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RAE Resumen Analítico Estructurado 
 
Titulo de la Investigación:  
Propuesta de mejora del clima organizacional para una institución educativa normal 
superior que presenta inconvenientes debido a diferencias en el sistema de evaluación 
aplicado al cuerpo docente. 
Autor: 
Luis Hernando Villalba Gaona. 
Palabras Clave: 
Clima Organizacional, evaluación, docente.  
Descripción:  
La investigación pretende diagnosticar el estado del clima organizacional de la Institución 
Educativa Normal Superior de Pasca para desde allí elaborar una propuesta basada en 
teorías comprobadas que permitan la mejora del mismo, a fin de lograr que los estudiantes 
accedan a una educación de calidad.   
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CONTENIDO: 
Introducción: el clima organizacional en entidades como las instituciones educativas, 
constituye un aspecto de suma relevancia en tanto determina la percepción del educador 
sobre la institución afectando directamente, entre otros elementos, su desempeño, 
efectividad, identidad con el trabajo realizado, con la institución y sus compañeros. Se 
identifica así, la existencia de factores internos o externos que pueden afectar el que hacer 
de los trabajadores. En los factores internos se ubican características de tipo personal como 
la personalidad, el estado de motivación,  el aprendizaje, entre otros; por su parte los 
factores externos se relacionan con  aspectos sobre los cuales la persona no tiene mayor 
incidencia pero que sí generan afectaciones sobre ella como la cultura organizacional, los 
reglamentos, el ambiente organizacional, entre otros. 
Formulación de la pregunta  
¿Cómo mejorar el clima organizacional de la Institución Educativa Normal Superior del 
municipio de Pasca- Cundinamarca- considerando las afectaciones generadas entre los 
educadores como consecuencia del sistema de evaluación de desempeño de docentes que 




Diseñar un plan para el mejoramiento del clima organizacional en la Institución Educativa 
Normal Superior del Municipio de Pasca - Cundinamarca-, que considere las condiciones 
laborales generadas como consecuencia de la aplicación del Sistema de Evaluación de 
Desempeño Docente.  
Marco de referencia: El texto que se presenta a continuación, se propone abordar los 
diferentes aspectos teóricos que se involucran en la constitución y el desempeño del clima 
organizacional. Para cumplir con este objetivo, la argumentación se ha divido, 
secuencialmente, en tres partes. El primer bloque argumentativo, corresponde a todos 
aquellos elementos conceptuales que conforman los enfoques en cuanto al análisis del 
clima organizacional. Posteriormente, se describirán los puntos específicos que distinguen a 
tres modelos de gestión específicos, los cuales son: Great Place To Work, Balance Score 
card y Human Resource (HR).La segunda parte, se caracteriza por denotar los aspectos 
legales a nivel nacional y local que intervienen en el clima organizacional de las escuelas 
Normales. En especifico, aquellos decretos que intervienen en la estructura laboral de la 
Institución Educativa Normal Superior del municipio de Pasca en Cundinamarca. La tercera 
y última parte, aunque no menos importante, se centra en el acercamiento histórico de las 
condiciones sociales, políticas y económicas, bajo las cuales se fundaron a nivel nacional 
los Institutos de Educación Normal en Colombia.  Del mismo modo, se realizará una reseña 
de las condiciones sociales específicas sobre las cuales se fundó la sede que se encuentra 
localizada en Pasca. 
Diagnóstico: La intención de realizar un diagnóstico a la población de docentes y 
administrativos de la Institución educativa Normal Superior del Municipio de Pasca, 
analizando sus percepciones sobre el entorno laboral en donde trabajan, es la de determinar 
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estrategias, acciones y medidas de mejora que estimulen de forma positiva un adecuado 
clima organización al interior de la institución. Para realizar este diagnóstico se utilizaron 
específicamente dos encuestas. En primer lugar, el Trux Índex, que es un instrumento 
metodológico que contribuye en la medición de los elementos básicos y determinantes que 
conforman el clima organizacional, tales como la credibilidad de los empleados en los 
valores de la empresa o institución; la identidad de los trabajadores con la empresa y la 
manera en que alinean sus objetivos personales con los laborales y con las metas de las 
institución: la cooperación y la solidaridad entre los integrantes, las oportunidades de 
participación, la comunicación, innovación y compañerismo, entre otros. 
Propuesta: para poder construir una propuesta de mejora del clima organizacional en el 
plantel educativo, se contemplan las variables desarrolladas a partir de los modelos de 
gestión Balance Score Card y Human Resource, teniendo en cuenta los resultados de las 
encuestas y el análisis que se ha planteado sobre la percepción de los trabajadores 
(docentes, administrativos y directivos docentes). Por medio de ello, será posible 
determinar las acciones y estrategias que se deben implementar para la optimización del 
clima en cuanto a la organización laboral. En dichos modelos se propone el mejoramiento y 
la optimización del clima organizacional a partir de la implementación de acciones 
estratégicas que mejoren el desempeño del capital humano. Es importante aclarar que el 
principal elemento que se propone como un aspecto fundamental para mejorar el clima 
organizacional son las capacitaciones, debido a la importancia de crear espacios mediante 
los cuales los docentes tengan la posibilidad de crecer tanto a nivel personal como 
profesional, generando a la vez oportunidades para que puedan interactuar entre ellos y 
mejorar así sus relaciones interpersonales. Por ello, en ambos modelos de gestión se plantea 
la relevancia de que se promuevan, al interior de cualquier tipo de organización, dos tipos 
xii 
 
principales de capacitación: la primera, referida al mejoramiento de los niveles 
psicosociales y, la segunda al crecimiento profesional.    
 
METODOLOGÍA: 
La metodología de investigación del presente proyecto investigativo, tiene como 
propósito el de operacionalizar los objetivos específicos comunes a toda la propuesta. Este 
proyecto investigativo es de tipo cualitativo, puesto que busca captar una parte de la 
realidad social. Dicha realidad social, para el caso, es aquel entramado de relación sociales, 
culturales y políticas que hacen parte de la estructura organizacional del plantel educativo 
ubicado en el municipio de Pasca – Cundinamarca -.  La investigación cualitativa, según 
José Ignacio Ruiz (2006), es fundamentalmente un proceso investigativo, que permite la 
construcción de variables e instrumentos de análisis a partir de los aspectos 
multidimensionales que componen la vida humana. Dichos aspectos son, por lo general, las 
características socio culturales y sicológicas de difícil medición o contabilidad, tales como: 
la sensibilidad, la confianza, el agrado, la tristeza y/o a felicidad, entre otros. 
De otra parte es importante tener presente el diseño cuasi-experimental pues es una 
derivación de los estudios experimentales, en los cuales la asignación de los individuos no 
es aleatoria aunque el factor de exposición es manipulado por el investigador.  Así los 
diseños carecen de un control experimental absoluto de todas las variables relevantes 
debido a la falta de aleatorización ya sea en la selección aleatoria de los sujetos o en la 
asignación de los mismos a los grupos experimental y de control, que siempre incluyen una 
pre prueba para comparar la equivalencia entre los grupos, y que no necesariamente poseen 
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dos grupos (el experimental y el control), son conocidos con el nombre de cuasi-
experimentos. 
Otro aspecto fundamental en la construcción de la presente metodología es la 
caracterización de una tipología de investigación de forma descriptiva. Esto quiere decir 
que el ejercicio aquí desarrollado se basa en la descripción de las condiciones laborales del 
plantel Institución Educativa Normal Superior de Pasca.  Las investigaciones de tipo 
descriptivo se caracterizan por trabajar sobre realidades comunes a individuos o grupos 
poblacionales. Según Ernesto Rodríguez (2005). 
CONCLUSIONES: 
El clima organizacional en las instituciones educativas constituye un aspecto de suma 
relevancia, pues determina el desarrollo de factores y variables como la integración entre 
los trabajadores, las relaciones interpersonales, la percepción de los docentes en torno a los 
valores y principios de la institución, el orgullo y el sentido de pertenencia. Por ello, el 
desarrollo de un clima organizacional negativo afecta directamente el desempeño de los 
integrantes, la efectividad, la comunicación y la identidad con el trabajo realizado, con la 
institución y con los compañeros. A partir de la aplicación de encuestas al interior de la 
comunidad educativa de la Institución Educativa Normal Superior del municipio de Pasca, 
fue posible establecer un diagnóstico a partir del cual se concluye, principalmente, que 
aunque en poca disposición los docentes tienen una buena percepción del lugar en el que 
trabajan, de la gestión de la directivas, de los canales de participación y de aspectos como el 
compañerismo, la solidaridad, el respeto y la autonomía, que en conjunto no les ha llevado 
a manifestar sentimientos de orgullo hacia la institución, es necesario fortalecer y potenciar 
un conjunto de variables relacionadas al clima organizacional, con el fin de que los 
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trabajadores se sientan más cómodos y satisfechos, y que de tal manera puedan tener un 
mejor rendimiento y calidad en sus labores.   
Como se ha mencionado, en el contexto particular de esta institución, existe un factor 
fundamental de tipo externo que afecta el clima organizacional, relacionado con las 
dificultades generadas entre los educadores por causa del sistema de evaluación de 
desempeño que especifica el Decreto Ley 1278 de 2002 , el cual funciona únicamente para  
docentes que ejercen sus funciones desde este año en la institución, a diferencia de aquellos 
que están amparados por el Decreto 2277 de 1979, en el cual no existe una reglamentación 
específica en torno al tema de la evaluación de docentes, razón por la cual, finalmente, 
algunos educadores son evaluados y otros no. Para evitar el desarrollo de diferencias entre 
los docentes debido a este factor externo, se proponen dos acciones centrales para la 
institución; en primer lugar, unificar los procesos de evaluación para la totalidad de los 
docentes en un único decreto, con el fin de que exista un único criterio en cuanto a la forma 
en que se sigue y evalúa su labor; y en segundo lugar, aplicar una serie de estrategias 
concretas para fortalecer aspectos claves que incidan directamente en un clima 
organizacional positivo, tales como la autonomía, la motivación, la capacitación y la 
comunicación, favoreciendo de esta manera la integración entre los docentes, la 
satisfacción ante el trabajo y el sentido de pertenencia hacia la institución. 








1.1. Planteamiento del problema 
 
El clima organizacional en entidades como las instituciones educativas, constituye un 
aspecto de suma relevancia en tanto determina la percepción del educador sobre la 
institución afectando directamente, entre otros elementos, su desempeño, efectividad, 
identidad con el trabajo realizado, con la institución y sus compañeros. Se identifica así, la 
existencia de factores internos o externos que pueden afectar el quehacer de los 
trabajadores. En los factores internos se ubican características de tipo personal como la 
personalidad, el estado de motivación,  el aprendizaje, entre otros; por su parte los factores 
externos se relacionan con  aspectos sobre los cuales la persona no tiene mayor incidencia 
pero que sí generan afectaciones sobre ella como la cultura organizacional, los reglamentos, 
el ambiente organizacional, entre otros. (Castillo, 2005). 
En el contexto de la Institución Educativa Normal Superior del municipio de Pasca 
en Cundinamarca, existe un factor central de tipo externo que está afectando el clima 
organizacional de la institución, el cual se relaciona con las dificultades generadas entre los 
educadores por causa del sistema de evaluación de desempeño que especifica el Decreto 
Ley 1278 de 2002 a diferencia de aquellos docentes amparados por el Decreto 2277 de 
1979 en el cual no existe reglamentación alguna acerca de la evaluación de docentes; en 
términos simples, algunos educadores son evaluados y otros no. 
En una indagación básica acerca del clima organizacional en la Institución 
Educativa Normal Superior realizada por el autor de la presente investigación, se hizo 
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evidente la inconformidad generalizada entre los educadores frente a los criterios, 
procedimientos y apreciaciones del sistema de evaluación de desempeño a docentes, lo cual 
ha derivado en afectaciones desfavorables para el clima organizacional de la institución 
como el bajo sentido de pertenencia con la institución, percepción de los educadores de 
desconocimiento de sus ideas por parte de las directivas, pocas posibilidades de 
perfeccionamiento o mejoramiento en el área de desempeño, disgregación y tensiones entre 
los docentes de básica primaria, básica secundaria, media y docentes directivos, afectando 
así las relaciones interpersonales, el trabajo en equipo, la integración laboral y la labor 
pedagógica en conjunto. 
En este escenario, respecto al proceso de evaluación de desempeño a docentes, la 
incidencia de la institución y su cuerpo directivo es mínima, pues éste se encuentra 
estandarizado, regulado y supervisado por el Ministerio de Educación Nacional. Sin 
embargo, el clima organizacional de la institución educativa, constituye una variable sobre 
la cual la institución sí puede incidir y generar estrategias de trabajo. Actualmente la 
institución educativa no cuenta con una valoración del clima organizacional bajo criterios 
científicos y académicamente reconocidos, ni con un plan que contemple aspectos para 
abordar y mejorar el clima organizacional de la institución educativa que considere 
alternativas frente a las tensiones presentadas entre los educadores y la división generada 
por la regulación sobre la evaluación de desempeño instituida de manera diferenciada  por 





1.2. Formulación del problema 
 
¿Cómo mejorar el clima organizacional de la Institución Educativa Normal Superior del 
municipio de Pasca- Cundinamarca- considerando las afectaciones generadas entre los 
educadores como consecuencia del sistema de evaluación de desempeño de docentes que 
rige según los Decretos 2277 de 1979 y 1278 de 2002? 
1.3. Objetivos 
 1.3.1. Objetivo General. 
Diseñar un plan para el mejoramiento del clima organizacional en la Institución Educativa 
Normal Superior del Municipio de Pasca - Cundinamarca-, que considere las condiciones 
laborales generadas como consecuencia de la aplicación del Sistema de Evaluación de 
Desempeño Docente.  
 1.3.2. Objetivos Específicos. 
 Caracterizar el actual Sistema Evaluativo de Desempeño Docente puesto en 
práctica en la Institución Educativa Normal Superior del Municipio de Pasca - 
Cundinamarca 
 Elaborar un diagnóstico del clima organizacional de la Institución Educativa 
Normal Superior del Municipio de Pasca - Cundinamarca-, a partir de los 
criterios metodológicos ofrecidos por el modelo Great Place to Work. 
 Desarrollar  una propuesta de mejoramiento que contemple la gestión del Clima 
Organizacional desde la perspectiva ofrecida por el Balance Score Card y el 






Las instituciones educativas cumplen una función social como canalizador y promotor de 
capacidades cognitivas, relacionales e incluso afectivas desde la infancia hasta la 
adolescencia, en un contexto en el cual las dinámicas familiares de trabajo, limitan la 
socialización de sus integrantes volcando una gran responsabilidad sobre las instituciones 
educativas y particularmente sobre los educadores que en ellas laboran. Desde el rol 
estratégico que cumplen las instituciones educativas,  el clima organizacional, en el cual 
desarrollan la labor los educadores, configura la identidad personal con la institución y las 
relaciones interpersonales, constituyendo una dimensión fundamental para la vida y la 
dinámica escolar en conjunto, por lo cual, el análisis acerca de la relación entre clima 
organizacional e instituciones educativas, ha adquirido mayor relevancia en la última 
década. (Ansión & Villacorta, 2004).  
No se puede desconocer que un factor determinante para que el clima 
organizacional sea un tema de interés en el ámbito educativo, ha sido y es la búsqueda de la 
eficiencia y eficacia en la gestión educativa institucional en el escenario de globalización, 
de tal forma que los entes públicos del orden nacional hacen el esfuerzo necesario por 
precisar las herramientas y técnicas que articulen esas nociones a la dinámica educativa. 
Es así que el Ministerio de Educación Nacional, a través del Decreto Ley 1278 de 
2002, promulgó todo lo correspondiente al sistema de evaluación de desempeño docente, 
que excluye a los educadores regidos por el decreto-ley 2277 de 1979. Como se mencionó 
en la descripción del problema, la exclusión de unos educadores del proceso de evaluación 
de desempeño y la aplicación rigurosa en el caso de otros, ha generado dificultades en el 
cuerpo docente de la Institución Educativa Normal Superior del municipio de Pasca –
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Cundinamarca- , sin que exista una reflexión académica que analice la situación ni que 
advierta alternativas de soluciones. Se encuentran trabajos académicos que abordan las 
dimensiones del clima organizacional y la gestión escolar, entre los cuales se pueden 
mencionar: el trabajo realizado por Claudia Molina y otros (2003), titulado “Estudio sobre 
el clima organizacional educativo en la Fundación Universitaria del Área Andina seccional 
Bogotá”, en el cual utilizaron el Instrumento para la Medición del Clima Organizacional en 
Instituciones de Educación Superior.  
Un segundo estudio realizado por Marisol Cipagauta (2007), titulado “Investigación 
sobre el clima laboral que prevalece en la Corporación Universitaria Minuto de Dios, sede 
Bogotá, Colombia”, desarrollando el objetivo de valorar el clima laboral de la universidad 
en mención. Otro estudio desarrollado por Gloria Gómez y Lina Trejos (2011), titulado 
“Estudio de clima organizacional en la facultad de bellas artes y humanidades de la 
Universidad Tecnológica de Pereira”, cuyo objetivo fue medir el clima organizacional en la 
facultad en mención en función del cumplimiento del Plan de Desarrollo Institucional 2009 
-2019.  
Por último, se puede mencionar un cuarto estudio titulado “Caracterización del 
clima organizacional en instituciones de educación infantil privadas y públicas” realizado 
por Marisela Martínez y Oscar Rodríguez (2011) de la Universidad de la Sabana, el cual se 
propuso describir la percepción de profesores de cinco jardines infantiles del sector público 
y privado acerca del clima organizacional de la institución. A nivel gubernamental, se 
identifica una “Guía para el diseño de un Programa de bienestar laboral. Sector docente” 
(Ministerio de Educación Nacional, 2009), en la cual se desarrolla un apartado para la 
variable clima organizacional, especificando los ámbitos a analizar como son la orientación 
organizacional, la administración del talento humano, los estilo de dirección, la 
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comunicación e integración, el trabajo en grupo, la capacidad profesional y el medio 
ambiente físico.  
Como se puede observar a partir de este breve mapeo, los estudios mencionados se 
han centrado fundamentalmente en el diagnóstico del clima organizacional al interior de 
una institución, como casos particulares y localizados, en niveles escolares como la 
educación infantil temprana o el nivel universitario, pero no se identifican en niveles de 
primaria y secundaria, ni el involucramiento de otras variables de análisis que permitan 
evidenciar la complejidad del clima organizacional en el ámbito educativo. De esta manera, 
el desarrollo de la investigación propuesta, pretende avanzar categóricamente al integrar al 
análisis del clima organizacional la dinámica derivada de la coexistencia de dos directrices 
normativas que incluye a unos educadores y a otros los descarta del sistema de  evaluación 
de desempeño docente. 
Metodológicamente la investigación espera ser un referente a partir de la 
implementación del modelo desarrollado por Great Place to Work, validado a nivel 
nacional e internacional. Finalmente, es necesario mencionar que a nivel institucional y 
sectorial, investigar el clima organizacional en el marco de la tensión generada por las 
condiciones de la evaluación de desempeño a partir del caso presentado en la institución 
educativa objeto de estudio, es importante en la medida que permite develar información 
útil para reconocer las dificultades presentadas e identificar medidas que logren aminorar 
tanto su existencia como el impacto que generan en las relaciones interpersonales y en el 





2. Marco de Referencia 
El texto que se presenta a continuación, se propone abordar los diferentes aspectos 
teóricos que se involucran en la constitución y el desempeño del clima organizacional. Para 
cumplir con este objetivo, la argumentación se ha divido, secuencialmente, en tres partes. 
El primer bloque argumentativo, corresponde a todos aquellos elementos conceptuales que 
conforman los enfoques en cuanto el análisis del clima organizacional. Posteriormente, se 
describirán los puntos específicos que distinguen a tres modelos de gestión específicos, los 
cuales son: Great Place To Work, Balance Scorecard y Human Resource (HR).La segunda 
parte, se caracteriza por denotar los aspectos legales a nivel nacional y local que intervienen 
en el clima organizacional de las escuelas Normales. En especifico, aquellos decretos que 
intervienen en la estructura laboral de la Institución Educativa Normal Superior del 
municipio de Pasca en Cundinamarca. La tercera y última parte, aunque no menos 
importante, se centra en el acercamiento histórico de las condiciones sociales, políticas y 
económicas, bajo las cuales se fundaron a nivel nacional los Institutos de Educación 
Normal en Colombia.  Del mismo modo, se realizará una reseña de las condiciones sociales 
específicas sobre las cuales se fundó la sede que se encuentra localizada en Pasca.
 Resulta de vital importancia para el diseño de un plan de mejoramiento del clima 
organizacional, la conceptualización teórica de los componentes que intervienen en la 
estructura laboral. Del mismo modo, es trascendental distinguir los aspectos teóricos que 
confluyen en la terminología a utilizar a lo largo del desarrollo metodológico. El presente 
marco teórico se propone contextualizar los aspectos que componen o influyen en el ámbito 
del clima organizacional. Para lograr esto, se determinarán, en primera medida, las 
variables que de un modo u otro pueden involucrarse con la gestión del clima 
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organizacional. Posteriormente y, como segundo punto, se desarrollarán los aspectos 
inherentes a tres modelos de gestión organizacional: Great Place to Work, Balance Score 
Card y Human Resource (HR), esto como consecuencia a que se considera a los últimos 
como gestores sistemáticos y significativos en lo que respecta al ámbito organizacional. 
2.1. Clima organizacional 
 
Entrando en materia y, como primera medida, cabe describir aquellos elementos que 
contribuyen a la construcción de un panorama amplio en lo que respecta al clima 
organizacional. Respecto al tema se encuentran tres enfoques que serán caracterizados 
secuencialmente, estos enfoques son: estructural, subjetivo y de síntesis.  
El enfoque estructural se encuentra representado, según Diana Vega (2006), por los 
planteamientos realizados en el año 1964 por Forehard y Gilmer, quienes argüían que el 
clima es aquel elemento que determina el carácter de la organización, de la estructuración y 
los parámetros del clima, depende, en gran medida, el desempeño laboral y por ende 
financiero de la entidad o empresa estructurada. 
Respecto a este enfoque, también cabe denotar dos tendencias internas a esta 
perspectiva, que determinan la importancia de la estructuración del clima organizacional, 
con fines de optimización tanto humana como financiera. Dichas tendencias son descritas 
por Federico y Gaspar Babel (2007), en dos grandes grupos: el primero refiere a objetivar 
los elementos que componen el clima organizacional, tales como: la vida personal de 
quienes laboran, la formación profesional y, la experiencia laboral, entre otros. La segunda 
tendencia corresponde a la integración de conceptos y prenociones del capital humano que 
compone la compañía. 
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 Por otro lado, se encuentra el enfoque subjetivo. Antes de entrar en materia con los 
aspectos conceptuales que integran esta perspectiva del clima organizacional, es pertinente 
resaltar la similitud de este con una de las tendencias del enfoque estructural. Lo anterior 
como consecuencia a que este enfoque considera dentro de sus postulados, la importancia 
de los factores psicológicos dentro del bienestar del clima organizacional. Uno de los 
pioneros en este enfoque son Halpin y Croft (1963), que en el año 1963 determinaron como 
eje fundamental para el desempeño y la organización del clima organizacional, la opinión 
de aquellos que conforman el capital humano de la entidad laboral, tenga esta fines 
lucrativos o no. Al respecto “(…) dirá Halpin que la personalidad es para el individuo lo 
que el clima organizacional para la organización” (Tabaré Fernández. 2007. p. 60)  
 Según los autores mencionados con anterioridad las pautas a seguir para la 
implementación de este enfoque, son las siguientes: en primer medida se deben considerar 
cinco dimensiones del comportamiento social del individuo: solidaridad, consideración, 
intimidad, confianza y productividad. Como segunda y última medida, se deben optimizar 
los aspectos que, desde el análisis de las dimensiones anteriores, mostraron falencias en 
cuanto al desempeño individual. Tras la optimización de las dimensiones nominadas como 
primera instancia, se deben encontrar medidas en cuanto al mejoramiento del desempeño 
laboral, las cuales deben ceñirse a la premisa que argumenta y construye el bienestar 
laboral a partir de la estabilidad individual. 
 Para finalizar la conceptualización teórica respecto a los enfoques de gran escala 
que se han creado para el análisis del clima organizacional, se encuentra el de síntesis. 
Dicha perspectiva de estudio se caracteriza por interceptar aportes y/o parámetros de los 
dos enfoques presentados con anterioridad. El modelo de síntesis se orienta en vincular al 
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clima organizacional tanto el aspecto de la subjetividad de quien labora, como la estructura 
de valores planteados por la compañía desde la misión y la visión empresarial. Es 
importante resaltar de este enfoque, la importancia que brinda en cuanto al mejoramiento de 
los niveles cognoscitivos del personal, pues dentro de las acciones a tomar para mejorar el 
clima organizacional se encuentra la capacitación y optimización de los procesos laborales 
a través de aprendizaje constante, así como también se encuentra el mejoramiento de los 
niveles de desempeño por medio de la motivación. Respecto a este último aspecto, cabe 
denotar que su realización debe ir más allá de los incentivos de tipo económico. 
 Entre los mayores exponentes de la perspectiva de síntesis, se encuentran Litwin y 
Stringer (1968), quienes por el año de 1968 implementaban este enfoque dentro de 
compañías a pequeña escala. Según estos autores, el clima organizacional optimiza los 
recursos financieros y humanos por medio de la creación de estrategias que incentiven el 
liderazgo y la comunicación entre actores laborales (Méndez. 2000. p. 50). Las pautas a 
seguir dentro del enfoque de este tipo, son las siguientes: en primera medida, se encuentra 
la definición de metas y objetivos a alcanzar por parte del personal. Seguido a esto y, como 
segunda medida, se halla el incentivo hacia la autonomía (en base a la creación de apoyo 
por parte de las directivas, apoyo que se da en base a la capacitación constante respecto a 
las diversas funciones a realizar). En tercer lugar, se acierta con las recompensas e 
incentivos, los cuales abarcan y determinan incentivos por parte de los dirigentes laborales, 
estos van desde el incremento económico hasta la optimización de tiempos en cuanto 
espacios de aprendizaje institucional, finalmente, se determina la obtención de resultados 
en cuento a las ventajas y desventajas que se presentaron a lo largo del proceso.  
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Como último elemento a resaltar dentro de los enfoques que contribuyen al análisis 
de los diversos componentes determinantes en el clima organizacional, cabe aclarar que las 
tres tipologías mencionadas con anterioridad no son las únicas que describen 
sistemáticamente este aspecto de la estructura laboral, existen diversas perspectivas, entre 
las que se encuentran: la propuesta por Chiavenato (1990), donde los aspectos que se 
conjugan para la optimización del clima organizacional van desde la implementación de 
nuevas tecnologías hasta la preservación del medio ambiente a través de la concientización 
y capacitación acerca de temáticas referentes a la industria y la naturaleza. Otra perspectiva 
de importancia, es la planteada por Álvarez (1992) en el año 1992, por medio de la cual se 
postula la poca favorabilidad del clima organizacional en términos de rendimiento 
económico, pues de ser llevada a cabo una estructura laboral mal planteada, se pueden 
disminuir los niveles de pertenencia y lealtad con la compañía. 
2.2. Great Place to Work. 
 
 Pasando a otro ámbito de la exposición teórica, es pertinente conceptualizar los 
modelos que intervienen en la gestión del clima organizacional. En primera medida se 
encuentra el modelo Great Place to Work, seguido del gestor organizacional denominado  
Balance Score Card,  por último, el Human Resource (HR), el cual tiene bastante de común 
con el modelo nombrado en segunda categoría. Similitud que radica, como se verá más 
adelante, en la integración del factor humano dentro de todo proceso organizacional. El 
modelo Great Place To Work, tiene como dimensiones fundamentales para su aplicabilidad, 
la dinamización de dos factores: el liderazgo por parte de todos aquellos que pertenecen o 
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laboran dentro de la estructura laboral y, la confianza, está determinada en las capacidades 
del personal. 
 También existen, según María Ramírez (2008), tres premisas que distinguen o 
impulsan este modelo, las cuales son:  
- Credibilidad en la administración 
- Respeto hacia los empleados 
- Trato justo: el cual refiere a la calidad de los elementos de innovación y motivación 
a las actividades de existo llevadas a cabo por los empleados. Las directivas 
corporativas deben evaluar el desempeño de forma constante y a través de la 
obtención de metas. 
En la actualidad, el Great Place To Work Institute, es un instituto o empresa dedicada a 
la investigación gerencial, la cual se encarga desde 1980 de fortalecer los procesos 
organizacionales de compañías a escala internacional, optimizando tanto el capital humano 
como el financiero. Como lo expresan dentro de su página oficial Great Place to Work 
Institute (2012), esta es una entidad corporativa con más de 25 años de experiencia 
encargada de crear mejores lugares de trabajo, óptimos en relaciones laborales y resultados 
económicos. La importancia al denotar y caracterizar este instituto radica en que esta 
compañía ha diseñado grandes estrategias en cuanto a la implementación de este modelo, 
teniendo como base fundamental la confianza de quienes contratan sus servicios. Uno de 
los componentes que ha creado para la implementación de Great Place To Work es una 
encuesta utilizada para medir u obtener mayores resultados de conocimiento acerca de los 
diversos actores que conforman el clima organizacional. Refiere no solo al desempeño con 
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el cual se desarrollan las actividades laborales, también involucra el desempeño en términos 
de alcance innovador. 
Es importe resaltar, que la creación de una encuesta basada en este modelo cuenta con 
dos partes: la primera, consta de aspectos demográficos, que abarcan desde el nombre y la 
edad, hasta la relación de ingresos. Respecto a esta primera parte, hay que denotar que las 
preguntas a formular deben ceñirse a las políticas estatales en cuanto a contratación y 
derechos laborales. Salvedad que se hace debido a que en algunos países (como Estados 
Unidos) es ilegal interrogar la edad y el sexo a quien labora o va a laborar dentro de 
cualquier compañía, sea esta de carácter estatal o no. Como segundo componente con el 
que debe contar la encuesta, se encuentran los aspectos referentes a la cultura empresarial 
de la compañía en la cual se labora.  
2.3. Balance Score Card 
 
 El otro modelo de gestión para la optimización del clima organizacional es el 
Balance Score Card, el cual fue implementado en el año 1990 por Kaplan y Norton (2009). 
Este gestor organizacional, incorpora dentro de sus parámetros la medición secuencial y 
sistemática de la actividad organizacional, en conjunción con el capital humano y 
financiero.  Aunque en la década de los noventa, se crea como se conoce hoy por hoy el ya 
mencionado modelo. Sus antecedentes históricos se remontan a los años 80, según 
Francisco Baraybar (2010), este gestor organizacional fue creado para suplir las 
necesidades empresariales que se surgieron luego de los cambios globales que tuvieron 
lugar con el capitalismo, los cuales obligaron a optimizar todos y cada uno de los recursos 
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que conformaban toda organización, mejorando significativamente los niveles de 
innovación en lo que refiere a bienes y servicios. 
Es a partir de un nuevo orden económico mundial (el capitalismo), que surgen modelos 
de implementación y optimización de recursos diferentes al financiero. En particular este 
gestor organizacional, logra involucrar intangibles dentro de los procesos de estructuración 
corporativa, haciendo que los ya mencionados intangibles, crezcan y fructifiquen el 
desempeño laboral en resultados financieros y humanos. Según los autores Kaplan y 
Norton, dicho modelo “(…) reflejaba el equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo, 
entre medidas financieras y no financieras, entre indicadores provisionales e históricos y, 
entre perspectivas de actuación internas y externas” (Kaplan, Norton. 2009. p. 12). Es así, 
como puede notarse que Balance Scorecard es un modelo integral, en la medida que 
involucra al funcionamiento organizacional y al desempeño laboral, dimensiones que van 
más allá de la optimización de los recursos financieros, dando cabida a otras dimensiones 
como: el bienestar del capital humano, entre otros.  
 Este modelo de gestión cuenta con varios elementos que contribuyen al buen 
desempeño corporativo a partir de la creación de estrategias operativas, basadas en la 
obtención de metas a mediano y largo plazo. Cabe recalcar que dichas metas abarcar tanto 
el aspecto financiero como el humano y ambiental. Respecto a este último punto hay que 
resaltar que dentro de las actuales tendencias en modelos de gestión organizacional, es 
punto fundamental para la puesta en práctica de las estrategias corporativas, la 
implementación de acciones que protejan o salvaguarden los recursos naturales, sean o no 
parte fundamental del capital físico de la compañía. 
15 
 
 Básicamente, uno de los mayores aportes del modelo Balance Scorecard, se 
encuentra en que ha involucrado una nueva dimensión dentro del clima organizacional, en 
relación con la obtención de resultados tanto financieros como humanos. Dicha dimensión 
refiere al capital humano, el cual a partir de este gestor, debe ser tratado desde una 
perspectiva de aprendizaje y capacitación constante. De lo anterior se deducen los tres ejes 
fundamentales que componen dicho modelo: capital humano, capital organizacional y 
capital de formación. 
 El capital humano es conformado por el personal que hace parte de la compañía, 
esta dimensión involucra desde los directivos de larga trayectoria laboral dentro de la 
compañía, hasta empleados de corta duración. Uno de los aspectos fundamentales a resaltar 
es que dentro de este modelo, todos los cargos juegan un papel trascendental dentro de la 
estructura laboral, por lo cual todos y cada uno merecen capacitación y acceso a recursos 
materiales para el buen desempeño de sus funciones. El capital organizacional, refiere a la 
necesidad de conjugar el capital humano con el capital material y tecnológico ofrecido por 
la compañía, esto con el fin de conseguir de manera efectiva los objetivos o metas 
propuestas. Por lo general, una estructura laboral con calidad organizacional es la que 
presenta resultados de calidad en el menor tiempo posible, dentro de los aspectos que se 
deben tener en cuenta para determinar la calidad están: eficacia, pertinencia, costos y 
ganancias. 
 Por último, aunque no menos importante, se encuentra el capital de formación, que 
es nada más y nada menos, el que conjuga las estrategias organizacionales con el capital 
humano, a partir de este los planes diseñados para la optimización del capital humano son 
puestos en práctica. Como aspecto final a denotar de este modelo de gestión, cabe aclarar 
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que también es conocido como Cuadro de mando integral y, una de las dificultades para la 
conceptualización y posterior implementación de este, es la falta de literatura en español, 
puesto que la mayoría se encuentra en inglés. Elemento tomado, en cierto punto, como 
ventajoso para la presente investigación, pues garantiza la novedad respecto al tema. 
2.4. Human Resource (HR) 
 
 Por otro lado, se encuentra el modelo Human Resource (HR), el cual surgió pocos 
años después del Balance Score Card, muchas de las premisas de este modelo son tomadas 
del ya denotado y caracterizado gestor organizacional.  El Human Resource comparte 
varios de los elementos o premisas básicas del Balance Scorecard, entre ellos y. quizá, el 
más importante, radica en la integración y administración del recurso humano dentro de la 
estrategia organización administrativa, así como también involucra la necesidad e 
implementación de estrategias para la capacitación y el aprendizaje del capital humano que 
labora dentro de la entidad. Respecto a este modelo, Spidarielli y Zampa (2009) son 
bastante concisos frente a los elementos que permite medir y/o evaluar el Human Resource, 
estos son: el desempeño laboral, las metas u objetivos a alcanzar, la relación de gastos y 
ganancias y, finalmente, el índice o tasa de rotación de los bienes y/o servicios ofrecidos 
por la entidad. Todo esto a través de un componente esencial: la comparación histórica 
tanto del producto a ofrecer como de la estructuración laboral que define a la compañía. 
 Respecto a estos últimos dos elementos, es de vital importancia reseñar que la 
relevancia de estos dentro del modelo a tratar radica en que posibilitan la motivación e 
incentivación del personal, el cual debe crecer en términos de autonomía, responsabilidad y 
pertinencia con la entidad en la cual desempeña labores. Algunos de los elementos que 
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abarca esta modelo de gestión, es la integración y pertenencia con la misión y visión de la 
compañía, esto a partir de la confianza depositada, por parte de las directivas, en cada 
persona que allí laboral. Es a partir del fortalecimiento de estos dos aspectos, que se logra 
desarrollar la autonomía, la cual, según este enfoque, optimiza el clima organización que, a 
su vez, mejora el desempeño financiero y productivo de la entidad. 
A modo de conclusión se puede argüir que los modelos expuestos a lo largo de este 
numeral, contribuyen significativamente en la introducción sistemática y significativa de 
nuevas prácticas que mejoren el clima organizacional de la entidad donde se pretendan 
implementar. Los dos últimos modelos, mejoran significativamente la relación interna de 
quienes conforman la estructura laboral, elevando demostrativamente los niveles de 
desempeño y crecimiento laboral. Aspecto que se denota dentro de los enfoques que pueden 
darse dentro del análisis del clima organizacional. 
Uno de los elementos comunes, a los enfoques que componen el ámbito 
organizacional y los modelos de gestión aquí presentados, es la determinación inminente de 
la importancia del capital humano para la estructura laboral, en tanta fuente de organización 
del desempeño. La similitud radica en que otorga al capital humano una perspectiva de 
capacitación y aprendizaje constante, esto último como elemento mediador hacia la 
consecución de metas y objetivos a alcanzar. En cuanto a las acciones de capacitación 
proporcionadas por la entidad o compañía, es necesario recalcar que estas deben ir más allá 
de talleres de motivación laboral o de incentivos económicos en recompensa al buen 
desempeño de las funciones otorgadas, las estrategias a implementar incluyen la posibilidad 
de acceder a títulos académicos de nivel, ya sean estos de pregrado o posgrado. 
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2.5. Marco legal 
 
En este punto de la investigación, se resaltarán aquellos elementos correspondientes 
a la conceptualización de la evaluación docente en Colombia, para esto se desarrollarán 
algunos de los decretos que, hoy por hoy, intervienen en este proceso de valoración. En 
primera medida, se describirán los elementos generales denotados por Tiana y Santangelo 
(1994) acerca de la significación e importancia para los estándares de calidad y 
mejoramiento de la educación en Colombia, en segunda medida, se describirán los 
elemento fundamentales que conforman tanto el Decreto 2277 de 1979 y, el Decreto Ley 
1278 de 2002, mediante el cual se expide el Estatuto de Profesionalización Docente en 
Colombia. Valga recalcar que estos decretos regulan de forma significativa la estructura 
organizacional dentro de los planteles educativos estatales. 
2.5.1. Estándares de calidad. 
Entrando en materia, según los autores mencionados en el párrafo anterior (Tiana y 
Santangelo, 1994), la mayor dificultad en lo que respecta a la teorización de la evaluación 
de los estándares de calidad se encuentra en la utilización y conexión como categorías de 
análisis, de los términos calidad y evaluación. Pues el primero presupone un análisis de tipo 
cualitativo, mientras el segundo refiere a la trascripción en términos cuantitativos de lo que 
concierne al buen desempeño laboral y académico de maestros y alumnos. En cuanto a la 
calidad, puede argüirse que en tanto a los niveles de educación refiere a la eficacia con la 
cual se lleva a cabo el proceso educativo. Los orígenes de este término, en cuanto su 
relación con la evaluación docente, se da a comienzos de la década de los ochenta, aunque 
su implementación y trascendencia dentro del discurso académico solo se dio hasta 
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principios de los noventa, específicamente en el año 1992, tiempo por el cual se celebró la 
conferencia nominada como: Una educación y formación de calidad para todos. 
La ya mencionada conferencia, reunió a los países que por ese momento 
conformaban la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), 
sobre la cual cabe resaltar el papel que ha jugado a nivel mundial en cuanto la creación de 
políticas públicas en pro del bienestar y el mejoramiento de los niveles de vida de 
poblaciones desfavorecidas. También cabe mencionar respecto a esta organización, el papel 
que ha jugado en tanto la innovación, la preservación y la capacitación en acciones que 
cuiden y preserven el medio ambiente. Durante la participación de la OCDE en la 
conferencia se colocó de manifiesto la importancia de la educación para los países en vías 
de desarrollo, esto hablando desde un discurso y una posición consecuente con el 
crecimiento económico y el poder político. 
Tanto la economía como la política, se comportan como elementos externos a los 
cuales responde la necesidad de optimizar y cualificar la educación tanto en Colombia 
como en otros países, pues para ese momento se considera a la educación como uno de los 
elementos fundamentales para el desarrollo económico del país, esto en la medida que se 
construyen nuevas y más elaboradas propuestas de crecimiento, ya sea este en el campo de 
las ciencias exactas o no. La problemática de utilizar el término calidad, radica en que este 
cobra diferentes significaciones de acuerdo al contexto dentro del cual se enmarca su uso, 
también depende de la construcción o significación histórica que de esta haga quien los 
utiliza. Hecho por el cual, a lo largo del desarrollo de esta conferencia se buscó un rasgo 
común tanto en la definición de objetivos y metas educativas a alcanzar, así como a 
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estrategias y posibilidades para su consecución, todo lo anterior bajo la directriz de 
optimizar y mejorar en calidad todo proceso educativo. 
La caracterización final del término aquí desarrollado, se da por parte de los 
individuos y colectividades que hicieron parte de la citada conferencia, los cuales acordaron 
entender el término en relación con la capacidad de alcanzar las metas y objetivos 
propuestos por los estándares educativos de cada propuestos por cada nación. Se presupone 
que se ha brindado una educación de calidad al haber desarrollado un proceso educativo 
excelente, tanto por maestros como por estudiantes.  Para llevar a cabo un proceso 
educativo de calidad, es necesario tener en cuenta, como eje fundamental de la 
conceptualización de este término, el carácter multidimensional que lo conforma. Este 
carácter refiere a que la significación de este, debe encontrarse en concordancia con el 
contexto socio histórico y político que rodea su utilización, así como también, la formación 
académica del docente y el proceso que desde los primeros años ha recorrido el estudiante. 
Otros términos pueden ser utilizados en relación con la construcción de una 
evaluación docente, tales como: eficacia, el cual refiere al grado de cumplimiento entre las 
actividades propuestas con los objetivos a alcanzar. Otro vocablo a utilizar es pertinencia, 
el cual denota el sentido y la relevancia de las acciones o estrategias ejecutadas por los 
docentes en pro de alcanzar las metas propuestas.  Valga recordar que los últimos términos 
(eficacia y pertinencia), hacen parte de la evaluación docente enfocada hacia la medición de 
la calidad. La medición de la calidad en todo el proceso será determinado por medio de la 
evaluación docente de cada nación que desee aplicar este término y modelo. El estado 
colombiano ha creado decretos que apuntan al buen desarrollo de dicha evaluación, algunos 
de estos se presentaran a continuación.  
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2.5.2. Decreto 2277 de 1979. 
El cual ha sido creado en septiembre 14 de 1979, por el presidente de la República, 
Julio Cesar Turbay Ayala, haciendo uso de las facultades extraordinarias otorgadas por la 
ley, como consecuencia al ejercicio de sus labores dentro del Estado Colombiano.  Este 
decreto regular las condiciones de ingreso, ejercicio, estabilidad, ascenso y retiro de las 
personas que desempeñan la profesión docente en los distintos niveles y modalidades que 
integran el Sistema Educativo Nacional, excepto el nivel superior que se regirá por normas 
especiales.  Por medio de este decreto se establecen dos tipos de vinculación docente a la 
estructura educativa estatal: el primero en relación con ser profesionales oficiales y, el 
segundo, en cuantos profesionales de contratación no oficial.  También por medio de este 
estatuto se regula o estandariza los niveles y categorías con los cuales medir el desempeño 
docente. El escalafón docente es el rango con el cual se mide la preparación en términos de 
formación académica, experiencia laboral y meritos obtenidos dentro del oficio de maestros 
y maestras. 
Una de las falencias de este decreto, es que deja de lado las medidas de contratación 
a docente por medio de entidades educativas privadas. Disociar los niveles y modalidades 
de ingreso, ejercicio y estabilidad del oficio del docente de acuerdo al carácter (público o 
privado) de la institución a la cual el docente se integre, abre la brecha entre los niveles de 
conocimiento entre instituciones públicas y privadas. Hecho que fuera de la institución 
académica incrementa la desigualdad entre clases, acciones que no debería ser avivada por 
medio de la diferenciación educativa.  Para finalizar, cabe resaltar el hecho de que este 
decreto haya sido promovido y legalizado por el mismo Presidente de la República del 
momento, pues este hecho denota la importancia que desde mediados de siglo XX se le dio 
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en Colombia a la educación, utilizando propuestas y/ o estrategias de vanguardia en cuanto 
a la optimización del recurso humano para la optimización del sistema educativo. 
 2.5.3. Decreto Ley 1278 de 2002 
Por otro lado, se encuentra el Decreto Ley 1278 de 2002, por medio del cual se 
expide el Estatuto de Profesionalización docente en Colombia. Éste ha sido creado en julio 
19 de 2002, por el presidente de la República, Álvaro Uribe Vélez. Este decreto se encarga 
de establecer el estatuto de profesionalización docente, mediante el cual se regula a los 
educadores que hacen parte del Estado Colombiano, en busca de la garantía de contar con 
profesionales aptos para el ejercicio de la docencia, en cuanto calidad, desarrollo y 
crecimiento educativo.  La importancia de éste radica en que determina la función del 
docente que conforma la estructura educativa estatal, la cual es: la realización de los 
procesos educativos. Dicho proceso involucra planificar, ejecutar y evaluar, todas y cada 
una de las actividades que tienen lugar dentro del aula del trabajo. El seguimiento a este 
proceso será llevado a cabo por las directivas instituciones y por los veedores municipales, 
departamentales y nacionales, encargados de evaluar la calidad del sistema educativo 
estatal en Colombia. 
La falencia de este decreto, al igual que el anterior, es la determinación y evaluación 
de la calidad docente únicamente en instituciones estatales. A modo conclusión, cabe 
afirmar que los decretos mencionados y explicitados con anterioridad son el reflejo, en gran 
medida, de los estándares que a nivel mundial se han creado con respecto a la educación, en 
cuanto a las necesidades que esta debe suplir. Elemento último que corresponde a la 
globalización de las políticas públicas en cuánto economía y política. Colombia, no es 
ajeno a este movimiento de talante mundial, por lo cual responde y se involucra a las 
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propuestas generales que a este nivel se plantean.  La inserción del término calidad dentro 
de los estatutos de evaluación docente a nivel nacional, ha traído para el sistema educativo 
colombiano tanto ventajas como desventajas. En cuanto a la primera se encuentra la 
optimización de los procesos y las estrategias a implementar por parte de los docentes 
nacionales, en cuanto a las últimas, ha traído la inconformidad y la imposibilidad de aplicar 
las acciones creadas por el gobierno por parte de aquellos que se encuentran en desacuerdo 
con la conceptualización que del término calidad se ha hecho. 
2.6. Marco institucional 
 
La institución educativa objeto de investigación, es la Institución Educativa Normal 
Superior del municipio de Pasca en Cundinamarca. Las características de este plantel 
educativo corresponden a los estatutos que, a nivel nacional, se han creado para este tipo de 
instituciones, las cuales se caracterizan por brindar una educación a nivel nacional en torno 
a la formación de maestros y maestras. El marco institucional sobre el cual se desarrolla la 
presente investigación, se enmarca de dentro de algunos aspectos que serán desarrollados 
de forma secuencial a lo largo de la siguiente argumentación teórica.  
En primer lugar, se caracterizarán aquellos elementos históricos que corresponden a 
la creación y fundamentación socio histórica sobre las cuales se crean en Colombia las 
Escuelas Normales, luego y, a forma de segundo lugar, se desarrollarán aquellos aspectos 
únicos a la sede que interesa para el presente trabajo, para este punto resulta necesaria la 
implementación y determinación de los elementos que componen el entorno social, 
político, cultural y económico que rodean la ubicación del ya mencionado plantel 
educativo. Finalmente, se contextualizarán algunos de los rasgos generales y comunes a las 
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instituciones de este tipo, las cuales están cobijadas por políticas públicas, decretos y leyes 
que buscan el buen funcionamiento académico y organización de cada plantel educativo  
2.6.1. Contexto histórico nacional. 
 Entrando en materia, cabe denotar como primer medida, algunas de las 
características primordiales que respectan a la historia de las escuelas normales en 
Colombia. Dichas sedes educativas fueron creadas en el marco de la pos-independencia, 
durante el periodo en el cual los esfuerzos nacionales se encaminaron hacia la construcción 
de la República.  Específicamente, las escuelas normales en Colombia surgen bajo los 
debates acerca de la instrucción pública que debía brindar el gobierno de los pueblos 
independientes, la cual, según el congreso de Cúcuta de 1821, debía formar en los 
conocimientos del mundo y la sociedad civil, previendo cualquier movimiento que 
posibilitará una reconquista de los pueblos Americanos por parte de sus antiguos 
dominadores. 
 Según Olga Lucia Zúñiga Garcés (2005), “La enseñanza mutua fue escogida en 
Colombia para enseñar las primeras letras. Este método, fundamentado en los 
procedimientos de José Lancaster, conocido como el sistema monitorial, se utilizó en 
Latinoamérica, "en los primeros tiempos de la República, para ayudar a remediar la escasez 
de maestros". Los dirigentes latinoamericanos confiaban en los beneficios de este método 
para lograr una rápida generalización de la instrucción popular. ”Es así, como puede 
notarse que la educación en los primeros años de la República, se fundamentó en la 
búsqueda de un pueblo libre con conocimientos respecto a las ciencias, las artes y la 
religión. La dificultad para la consecución de este objetivo se encontraba en la falta de 
maestros y maestras o personal capacitado para impartir las premisas educativas. Las 
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escuelas normales surgen, la entonces denominada Nueva granada, con la finalidad de 
suplir dicho obstáculo. 
 La primera escuela normal en Colombia tiene lugar en el mismo año durante el cual 
se desarrolló el ya mencionado Congreso de Cúcuta. En 1821 y mediante el artículo 5 de la 
Ley constitucional publicada el 6 de agosto  se decretó la instauración de instituciones en 
pro de la formación de maestros y maestras por todo el territorio de la Nueva Granada. Un 
punto curioso a resaltar sobre esta nueva medida es que dentro de la creación de la nueva 
Ley se buscó imponer multas a aquellos padres que no enviasen sus hijos a la naciente 
institución educativa. Ya que por el momento, el objetivo era poblar el territorio de 
personas capacitadas para la enseñanza y la investigación, con miras a conseguir una 
independencia integral en términos de igualdad y libertad. En ese mismo año y en Bogotá, 
según Olga Zúñiga (2005), Sebastián Mora y Pedro Commetant fundan la primera escuela 
Normal, en la cual se impartió una enseñanza fundamentada en el método ahora 
denominado como “método de Lancaster”, el cual ha sido denominado de esta manera, en 
honor al Ingles de dicho nombre, que en 1798, creó una escuela dedicada a la educación de 
los desfavorecidos económicamente. 
2.6.2. Contexto histórico local. 
Teniendo como panorama inicial, la historia de las Escuelas Normales en Colombia, 
es posible denotar las características fundamentales de la sede que compete al presente 
trabajo. La escuela Normal Superior de Pasca, Cundinamarca, fue creada en el año de 1959 
por el sacerdote Jaime Hincapié Santamaría y por iniciativa del fusagasugueño Ángel 
Gaitán. Esta institución educativa es creada bajo los mismos parámetros de enseñanza 
impartidos en 1881, su misión y visión se crean en concordancia con los estipulados por la 
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primera normal de la Nueva Granada. Valga recalcar a este punto, que aunque la Nueva 
Granada cambió política, geográfica y económicamente, dividiéndose en varios Estados 
Nacionales, las escuelas normales, por lo menos dentro del Estado Colombiano, 
conservaron las características del modelo impartido durante el periodo republicano. 
Esta institución educativa goza de particularidades que la diferencian 
significativamente de las otras sedes, una de las características que la identifican tiene base 
en las especificidades socio históricas, geográficas y por supuesto, políticas, que vive el 
municipio en el cual se encuentra ubicado.  El municipio de Pasca, Cundinamarca, se ha 
caracterizado históricamente por tener como actividad económica principal la agricultura, 
la cual se ha visto afectada de forma negativa, en los últimos años, por las oleadas 
invernales que han tenido lugar en el departamento. Inundaciones y sequias han afectado 
tanto la agricultura, como actividad económica principal, como la ganadería, segundo 
elemento de sostenibilidad financiera del ya mencionado municipio. La situación 
económica de la región, tanto la presencia de agentes de la violencia en la década de los 
noventa, han hecho de Pasca, un municipio vulnerable en términos de economía y 
seguridad social, hecho que se refleja en la deserción educativa y desempeño académico de 
quienes pertenecen al plantel. Aunque dicha institución, con sede principal en la cabecera 
municipal, y con 16 sedes rurales conformadas entre escuelas y jardines, cuenta con gran 
apoyo estatal por medio del Ministerio de Educación, las problemáticas sociales que 
enfrenta, en la actualidad, son bastante arduas, pues abarcan desde el complejo entramado 
social de los habitantes, hasta duras condiciones geográficas que algunas veces amenazan 
su estructura física. Hoy por hoy, una de las mayores dificultades de estas instituciones 
educativas, radica en alto índice de natalidad dentro del estudiantado rural, las cuales 
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involucran aspectos de salud sexual y reproductiva. El elevado porcentaje de este índice ha 
generado dentro de la población estudiantil un incremento dentro de la deserción 
académica. 
Para finalizar, vale aportar algunos datos generales acerca de las escuelas de este 
tipo. En la actualidad, dentro de todo el territorio nacional Colombiano, según el Ministerio 
de educación (2012), hay alrededor de 40 sedes principales de Instituciones Educativas 
Normales, cada una de ellas con escuelas y jardines enfocadas hacia el cumplimiento de la 
misión y la visión educativa estatal, las cuales están encaminadas hacia una formación 
académica de calidad, que cumpla los estándares nacionales y que, además, capacite a los 
estudiantes hacia la formación educativa. Como dato a resaltar, se encuentra que en la 
actualidad, las instituciones normales han buscado realizar convenios con algunas 
universidades nacionales, tales como: la Pedagógica y la Uniminuto.  
También cabe resaltar que, hoy por hoy, las Instituciones Educativas Normales del 
país son mejoradas y supervisadas en su estructura académica y organizacional, por medio 
de decretos y leyes que procuran el bienestar del personal académico y administrativo de 
quienes pertenecen a estas instituciones. Por mencionar solo algunas de estas medidas, se 
encuentra la resolución 4660 de 2011, la cual certifica la verificación de los estándares de 
calidad con los cuales se guía la educación dentro de cada plantel, también, se halla en 
vigencia la resolución 505 de febrero de 2010, mediante la cual se garantizan las 







La metodología de investigación del presente proyecto investigativo, tiene como 
propósito el de operacionalizar los objetivos específicos comunes a toda la propuesta. A 
continuación, se presentan en forma secuencial los parámetros, postulados y/o 
características metodológicas que intervienen en la realización tanto del diagnóstico como 
de la propuesta. 
3.1. Tipo de investigación 
Este proyecto investigativo es de tipo cualitativo, puesto que busca captar una parte 
de la realidad social. Dicha realidad social, para el caso, es aquel entramado de relación 
sociales, culturales y políticas que hacen parte de la estructura organizacional del plantel 
educativo ubicado en el municipio de Pasca – Cundinamarca -.  La investigación 
cualitativa, según José Ignacio Ruiz (2006), es fundamentalmente un proceso investigativo, 
que permite la construcción de variables e instrumentos de análisis a partir de los aspectos 
multidimensionales que componen la vida humana. Dichos aspectos son, por lo general, las 
características socio culturales y sicológicas de difícil medición o contabilidad, tales como: 
la sensibilidad, la confianza, el agrado, la tristeza y/o a felicidad, entre otros. 
De otra parte es importante tener presente el diseño cuasi-experimental pues es una 
derivación de los estudios experimentales, en los cuales la asignación de los individuos no 
es aleatoria aunque el factor de exposición es manipulado por el investigador.  Así los 
diseños carecen de un control experimental absoluto de todas las variables relevantes 
debido a la falta de aleatorización ya sea en la selección aleatoria de los sujetos o en la 
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asignación de los mismos a los grupos experimental y de control, que siempre incluyen una 
pre prueba para comparar la equivalencia entre los grupos, y que no necesariamente poseen 
dos grupos (el experimental y el control), son conocidos con el nombre de cuasi-
experimentos.  
El método cuasi-experimental es particularmente útil para estudiar problemas en los 
cuales no se puede tener control absoluto de las situaciones, pero se pretende tener el mayor 
control posible, aún cuando se estén usando grupos ya formados. Es decir, el cuasi-
experimento se utiliza cuando no es posible realizar la selección aleatoria de los sujetos 
participantes en dichos estudios. Por ello, una característica de los cuasi-experimentos es el 
incluir "grupos intactos", es decir, grupos ya constituidos.  
Algunas de las técnicas mediante las cuales se puede recopilar información en un 
estudio cuasi-experimental son las pruebas estandarizadas, las entrevistas, las 
observaciones, etc. Para ello se debe  emplear en la medida de lo posible la pre prueba, es 
decir, una medición previa a la aplicación de  la propuesta, a fin de analizar la equivalencia 
entre los individuos. 
Finalmente es oportuno destacar que los estudios cuasi-experimentales favorecen la  
factibilidad de la investigación dado que se puede realizar en pequeñas unidades, por lo 
cual se potencializa el uso eficiente de recursos, (humanos, financieros, ambientales…) 





De los instrumentos investigativos utilizados por la investigación cualitativa y cuasi-
experimental, se utilizará para el desarrollo metodológico del presente proyecto: la 
encuesta. Según Francisco Alvira Martin (2004), la encuesta posee las siguientes 
características: 
1. Utilización de cuestionarios claros y, posibles de contestar por personas del común, 
2. Recolección de información objetiva 
3. Accesibilidad a diversas fuentes de información (primaria o secundaria) 
4. Utilización de muestras o niveles poblacionales de gran numero. 
5. Posibilidad de obtener la información por varios medios, ya sea de forma oral o 
escrita, por citar solo algunos ejemplos. 
6. Obtención organizada de resultados. 
Otro aspecto fundamental en la construcción de la presente metodología es la 
caracterización de una tipología de investigación de forma descriptiva. Esto quiere decir 
que el ejercicio aquí desarrollado se basa en la descripción de las condiciones laborales del 
plantes Institución Educativa Normal Superior de Pasca.  Las investigaciones de tipo 
descriptivo se caracterizan por trabajar sobre realidades comunes a individuos o grupos 
poblacionales. Según Ernesto Rodríguez (2005), los aspectos fundamentales en un ejercicio 
descriptivo son los siguientes: 
7. Definición de conceptos 
8. Selección de técnicas o instrumentos de investigación. 
9. Verificación de pertinencia  calidad del instrumento o instrumentos seleccionados. 
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10. Recolección de datos. 
11. Análisis de los resultados obtenidos 
12. Presentación de los mismos. 
3.2. Contexto de investigación 
La presente investigación tiene un contexto socio cultural bastante particular en 
relación con otras investigaciones de este tipo, que tienen como población planteles 
ubicados en otros lugares del territorio nacional.  En primer lugar y en cuanto a la realidad 
general del territorio nacional sobre el cual se desarrolla el presente proyecto, se encuentra 
que a nivel local esta Institución educativa, es la más importante en cuanto a cobertura 
educativa poblacional. En segundo lugar, y denotando la pertinencia de esta investigación 
tanto para el plantel educativo en cuestión como para el municipio en general, cabe resaltar 
que este es el primer proyecto a nivel institucional en Pasca, que se preocupa  y propone 
optimizar el clima organizacional dentro del ya mencionado plantel; buscando así, la 
formación integral de alumnos, docentes y administrativos que conforman el capital 
humano dentro de la ya mencionada institución educativa. 
3.3. Población y muestra 
 
La población sobre la cual se realiza la presente investigación es: la totalidad de los 
educadores de la Institución educativa Normal Superior del Municipio de Pasca, esto es un 
total de 57 maestros y maestras. Valga aclarar que esta cifra incluye tanto a la coordinadora 
como a las dos coordinadoras pertenecientes a la estructura laboral de plantel.   
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3.4. Variables de investigación 
 
Antes de denotar y especificar las características y funciones de cada una de las 
variables metodológicas, es de vital importancia aclarar que existen, para el presente 
proyecto investigativo, dos grupos de variables. El primer grupo de ellas, refiere a aquellas 
relacionadas a la aplicación del diagnóstico, estas se encuentran fundamentadas en el 
modelo Great Place To Work. El segundo grupo de variables, concierne a la determinación 
de la propuesta; el fundamento teórico sobre el cual dichas variables se basan son los 
modelos de gestión Balance Score Card y Human Resource. 
3.4.1. Grupo de variables No 1. 
Estas variables, como se mencionó anteriormente, son aquellas destinadas a la 
aplicación y análisis del diagnóstico. Su función dentro de la metodología de investigación 
es, determinar los rasgos comunes y específicos el clima organizacional docente de la 
Institución educativa en cuestión. 
Las siguientes variables son desarrolladas en base al modelo de gestión 
organizacional Great Place To Work. 
Tabla 1. 
Grupo de variables No. 1 




Esta variable tiene que ver con la 





Credibilidad quienes laboran dentro de la entidad, con 
la función que desempeñan. Del mismo 
modo, encuentra relación con la forma 
en que los docentes perciben a los 
coordinadores y directivos del plantel 
educativo. 
Por medio de esta también se determina 
la integridad profesional de quienes 
ejercen el liderazgo, determinando así, el 
grado de gerencia. 





Esta variable refiere a las normas de 
convivencia y comportamiento social 
entre el capital humano del plantel 
educativo. 
El respeto debe medirse tanto en las 
actitudes y acciones sociales de las 








 Esta variable es de vital importancia 
dentro de los dos instrumentos de 
aplicación del diagnostico, puesto que a 
partir de ella se miden aspectos tales 
como justicia, igualdad y desempeño. 
Por medio de esta variable, se evalúa el 
nivel de igual con la que los directivos 
tratan a docentes y administrativos. Se 
tienen en cuenta factores como: edad, 
sexo, raza e inclinación sexual, entre 
 
 






Variable que refiere a la percepción y 
nivel de importancia que se le otorga a 
cada función desempeñada por los 
docentes y/o directivos. 
Tiene que ver con la imagen que la 
entidad proyecta a los docentes, así 
como también encuentra relación con la 
percepción que la comunidad externa 
hacia el plantel tiene del mismo. 
 
 
FASE No. 1 y 2. 
 
Camaradería 
Este variable se relaciona con la 
capacidad del capital humano para 
trabajar en equipo. 
Del mismo modo tiene que ver con el 
desarrollo de actitudes profesionales que 
posibilitan el sano funcionamiento 
organizacional. Dentro del 
desenvolvimiento laboral se debe tener 
en cuenta el nivel de desarrollo de la 
personalidad en la entidad. 
También contribuye esta variable, a la 
claridad y especificación de funciones. 
 




3.4.2. Grupo de variables No. 2. 
Estas variables se encuentran destinadas a la construcción de la propuesta para el 
mejoramiento del clima organizacional en el plantel educativo ya mencionado. Su función 
dentro de la estructura metodológica, es determinar las acciones a implementar para la 
optimización del clima en cuanto a la organización laboral. 
Las siguientes variables son desarrolladas en base a los modelos de gestión Balance 
Score Card y Human Resource. 
Tabla 2. 
Grupo de variables No. 2 
Variable Descripción  Fase de aplicación 
 
Autonomía 
Refiere a la capacidad del cuerpo 
docente de tomar decisiones para el buen 
funcionamiento del plantel educativo. 
 
Fase No. 3 
 
Confianza 
Refiere a la capacidad de las directivas 
de atribuir funciones específicas y de 
importancia a los docentes del plantel 
educativo. 
 
Fase No. 3 
 
Capacitación 
Estas variables es de vital importancia 
para la construcción e la propuesta, 
puesto que la capacitación es uno de los 
elementos característicos del Balance 
Score Card y Human Resource. Solo por 
medio de la capacitación se optimiza las 
 




También suele denominarse esta 
variable como “aprendizaje 
significativo”, ya que refiere a la 
optimización de los niveles psicosociales 




Esta es una variable de vital 
importancia, pues a partir de la 
comunicación, es posible mejorar la 
capacidad de trabajo en equipo del 
capital humano. Logrando así, 
desarrollar las funciones otorgadas en 
conjunto con la camaradería 
profesional. 
 
Fase No. 3 
 
3.5. Instrumentos de investigación 
 
Tanto para la puesta en práctica de diagnostico (fase No.1) como para analizar los 
resultados obtenidos a través de éste (fase No. 2), resulta necesario tener en cuenta que la 
aplicación del ya mencionado diagnostico se encuentra en el marco de los postulados 
pertenecientes al modelo de gestión organizacional Great Place To Work. Dicho modelo 
plantea dos instrumentos de investigación, los cuales son: Trust Índex y Culture Audit. Es 
decir, el diagnóstico que se llevará a cabo, no es una construcción práctica de el presente 
trabajo investigativo, es una herramienta construida por el modelo Great Place To Work, la 
cual se colocará en práctica por el desarrollo metodológico de esta investigación. 
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Tanto Trust Índex como Culture Audit se caracterizan por la identificación de las 
siguientes dimensiones del clima organizacional: 
13. Tamaño de la organización o entidad objeto de investigación: la importancia de 
medir este radica en la medición de los niveles de desempeño de quienes hacen 
parte del capital humano de la entidad. 
14. Estructura organizacional: en relación con las funciones otorgadas a cada individuo 
dentro de la entidad. 
15. Estilo de liderazgo: en cuanto a os incentivos otorgados por el buen desempeño 
laboral. 
16. Orientación de fines: en cuanto a los riesgos y desafíos asumidos como metas. 
3.5.1. Trust Índex. 
Este instrumento será aplicado a los docentes del plantel educativo ubicado en Pasca. 
Según Jorge Ferrari (2005), el Trust Índex, es un instrumento metodológico que 
contribuye en la medición de los elementos básico y determinantes dentro del buen o mal 
desempeño de quienes conforman el clima organizacional, tales como: credibilidad, 
identidad, cooperación, innovación, compañerismo, entre otros. Valga recordar que este 
instrumento ha sido aplicado por un gran número de entidades corporativas a nivel mundial, 
tales como: Mc Donald`s, Fedex, Microsoft, American Express, entre otras. 
Las competencias que se desarrollan por medio de ese instrumento son las 







Este instrumento investigativo es una encuesta de 58 preguntas, las cuales se preocupan 
por evaluar las siguientes dimensiones: comunicación, capacidad e integración, apoyo, 
valoración de las capacidades individuales, colaboración, equidad, imparcialidad y justicia, 
entre otras. 
3.5.2. Culture Audit. 
Este instrumento será aplicado a coordinadores y directivos de la Institución Educativa 
Normal de Pasca.  También hace parte del modelo de Gestión Organizacional Great Place 
to Work. Se caracteriza por gestionar las siguientes dimensiones: 
21. Estructura organizacional. 
22. Antigüedad dentro de la entidad 
23. Ubicación geográfica de la entidad.  
Este instrumento investigativo, es una encuesta integrada por 19 componentes, 
calificados en una escala de 1 a 5. Siendo 1 el menor puntaje y, 5 el mayor. 
Además de la encuesta mencionada con anterioridad,  resulta necesario aplicar una 
encuesta con opciones de respuesta múltiple. Estas preguntas deben ir referidas a las 
características demográficas de la población involucrada en el proceso investigativo. Tales 
preguntas deben referir los siguientes temas: 
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24. Lugar de trabajo 
25. Años de vinculación laboral en la Institución. 
26. Experiencia laboral 
27. Preparación académica, entre otros. 
Es preciso recordar que estos dos instrumentos son aplicados durante las fases No. 1 
y No. 2 del marco metodológico, además, son el bastión de la fase No 3 del mismo, durante 
la cual se describen los lineamientos e instrumentos para la construcción de la propuesta de 
mejoramiento del clima organizacional.  
3.6. Fases de investigación 
 
La investigación cuenta con tres fases de investigación. La primera de ellas refiere 
al diagnostico, etapa mediante la cual se determinan las condiciones socio culturales y 
laborales del ambiente laboral de Institución educativa ubicada en el municipio de Pasca. 
En segunda medida se realizará un análisis acerca de los resultados obtenidos a través del 
diagnostico. Para finalizar y, como tercera medida se realizara la propuesta, objetivo del 
presente proyecto investigativo. 
3.6.1. Fase No. 1. Diagnóstico. 
El propósito de  de determinación de los instrumentos que participan en la 
delimitación del diagnóstico, es obtener de manera organizada la información 




Vale la pena resaltar algunos de los aspectos fundamentales del Great Place to 
Work. Dichos aspectos son importantes de resaltar en este punto, pues son aquellas 
especificidades que contribuyen a una mejor comprensión de los propósitos que se buscan 
con dicho modelo organizacional. 
Great Place To Work, se caracteriza por: direccionar la entidad hacia el 
mejoramiento organizacional a partir del incentivo a tres factores: confianza, orgullo y 
gusto. La confianza referida al buen trato entre colegas, el orgullo en relación la identidad 
corporativa y, el gusto en concordancia con el agrado o satisfacción con el equipo de 
trabajo. 
Valga denotar que los anteriores aspectos deben hallarse de forma positiva dentro de 
todo el equipo de trabajo de cualquier entidad. De ser negativa la presencia de estos, se 
tomarán como poco acertadas las acciones implementadas en cuanto a la estructura laboral. 
Del mismo modo, los cinco aspectos refreídos deben ser implementados en base a las 
políticas internas de la institución. Dicha implementación debe darse bajo el desarrollo de 
las capacidades físicas y mentales de quienes conforman el capital humano de la entidad.  
Durante esta etapa se aplican los instrumentos de investigación, en este caso, las dos 
encuestas construidas con anterioridad. Para dicha aplicación el investigador debe tener en 
cuenta los siguientes aspectos: 
- Lenguaje de quienes son encuestados: este debe ser acorde con la misión y visión de 
la entidad educativa 




- Función: en cuanto a la certeza de las funciones que desempeña dentro de la 
institución educativa. 
3.6.2. Fase No. 2. Análisis de resultados. 
El análisis de los resultados, debe ser ejecutado en base a los lineamientos ofrecidos 
a lo largo del marco de referencia en cuanto a los parámetros correspondientes al modelo 
Great place to Work.  
En esta fase, básicamente se desarrollan tres procesos: 
- Procesamiento de las encuestas. 
- Preparación de informes 
- Presentación de resultados 
Los parámetros de análisis para la presentación de resultados deben ser los siguientes: 
- Soportes teóricos: esto refiere a que la presentación de los resultados debe hacerse 
en concordancia con los postulados teóricos del modelo Great Place To Work- 
- Soportes prácticos: es muy importante que cada aspecto analizado sea tomado del 
diagnostico. 
- Viabilidad: refiere a que los resultados obtenidos deben responder a las variables, 
objetivo y pregunta de investigación. 
Para finalizar, cabe resaltar que una vez obtenidos los resultados de y análisis del 




3.6.3. Fase No. 3 Propuesta. 
La creación de la propuesta en posible en el marco de dos modelos de gestión: 
Balance Score Card y Human Resource. Dichos modelos se proponen el mejoramiento u 
optimización del clima organizacional a partir de la implementación de acciones 
estratégicas que mejoren el desempeño del capital humano.  Antes de continuar, vale la 
pena resaltar que la propuesta no es un instrumento de investigación, es el resultado de un 
ejercicio analítico de aquellos datos obtenidos mediante la creación y aviación de los 
instrumentos denotados anteriormente. 
Para la creación de la propuesta, resulta fundamental tener en cuenta los siguientes 
parámetros de los dos modelos de gestión organizacional mencionados anteriormente. 
Dichos parámetros son: 
- Cultura: esto refiere a la capacidad del capital humano (para el caso, tanto docentes 
como directivos), de equiparar su estructura de valores con las necesidades, fines y 
objetivos de la institución. Resulta de vital importancia para este componente, tener 
en cuenta las tradiciones de la población estudiantil.  
- Acceso a niveles de información que optimicen el desarrollo de las funciones: 
Resulta de vital importancia que la Institución brinde la posibilidad a los docentes 
de acceder a canales informativos de vanguardia, tales como: Internet y vías 
telefónicas, entre otras. A partir de estas, es posible optimizar los procesos 
educativo, teniendo en cuenta que ellos son la  finalidad última de las funciones a 
desempeñar por parte de los docentes.  
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- Capacitación: este es uno de los parámetros fundamentales de los dos modelos de 
gestión implícitos en la construcción de la propuesta. Pues a partir de esta se logra 
optimizar el desempeño laboral, factor que de ser notado por las directivas, 
incentiva a la confianza y la autonomía en aquellos que laboran dentro de la entidad. 
La implementación de acciones de capacitación, refiere a crear espacios mediante 
los cuales, los docentes tengan la posibilidad de crecer tanto a nivel personal como 
profesional. Lo cual quiere decir que deben existir al interior de la Institución dos 
tipos de capacitación: la primera, referida al mejoramiento de los niveles 
psicosociales y, la segunda, en cuanto al crecimiento profesional.  
Otro elemento que no puede dejarse de lado en la construcción de la propuesta, es la 
viabilidad de las acciones de mejora del clima organizacional en relación con el 
desempeño académico de los estudiantes. Es decir, cualquier acción que mejore el clima 
organizacional del cuerpo docente que contribuya de manera negativa en los niveles 
académicos del estudiantado, debe ser considerada como poco viable y pertinente para 
la Institución. El último aspecto a denotar dentro de la construcción o diseño de la 
propuesta, es la pertinencia. Corresponde insistir que este es proyecto es posible como 
consecuencia de la falencia organizacional dentro de la entidad, por lo cual cualquier 







4. Presentación de resultados 
4.1. Diagnóstico 
 
La intención de realizar un diagnóstico a la población de docentes y administrativos de 
la Institución educativa Normal Superior del Municipio de Pasca, analizando sus 
percepciones sobre el entorno laboral en donde trabajan, es la de determinar estrategias, 
acciones y medidas de mejora que estimulen de forma positiva un adecuado clima 
organización al interior de la institución. Para realizar este diagnóstico se utilizaron 
específicamente dos encuestas. En primer lugar, el Trux Índex, que es un instrumento 
metodológico que contribuye en la medición de los elementos básicos y determinantes que 
conforman el clima organizacional, tales como la credibilidad de los empleados en los 
valores de la empresa o institución; la identidad de los trabajadores con la empresa y la 
manera en que alinean sus objetivos personales con los laborales y con las metas de las 
institución: la cooperación y la solidaridad entre los integrantes, las oportunidades de 
participación, la comunicación, innovación y compañerismo, entre otros. Cada uno de los 
58 ítems incluidos en esta encuesta, se puede calificar con una valoración que va de 1 a 5, 
en donde 1 es casi siempre no es cierto, y 5 es casi siempre es cierto. En segundo lugar, se 
aplicó la encuesta Culture Audit, que se caracteriza por el desarrollo de preguntas en torno 
a dimensiones como la estructura organizacional, la antigüedad de los empleados dentro de 
la entidad, y la ubicación geográfica de la entidad. Este instrumento investigativo se integra 




 En general, Tanto Trux Índex como Culture Audit se caracterizan por la 
identificación de las siguientes dimensiones del clima organizacional:  
28. Tamaño de la organización o entidad objeto de investigación  
29. Estructura organizacional, en relación con las funciones otorgadas a cada individuo 
dentro de la entidad. 
30. Estilo de liderazgo. 
31. Orientación de fines, al medir riesgos que se toman para cumplir con las metas y 
objetivos.  
A partir del análisis de los resultados de ambas encuestas, es posible determinar las 
percepciones comunes que existen entre los docentes sobre el clima organizacional de la 
institución educativa en cuestión, analizando las variables contempladas en el modelo de 
gestión organizacional Great Place To Work, las cuales son: credibilidad, respeto, 
imparcialidad, orgullo y camaradería. En este sentido, el análisis de los resultados de las 
encuestas es clave para poder determinar el desarrollo y el comportamiento de cada una de 
estas variables al interior de la institución, lo cual permitirá orientar el desarrollo de una 
propuesta de mejora que incida de forma positiva y satisfactoria en el clima laboral que se 
ha generado entre la comunidad docente y administrativa, generando soluciones para 
fortalecer una mejor comunicación e integración, superando de esta manera cualquier tipo 
de diferencias y desacuerdos que existan entre los participantes.  
4.2. Caracterización demográfica 
 
Para aplicar los instrumentos que permitieron dar cuenta de la percepción de los 
funcionarios de la institución educativa en torno al clima organizacional, se contó con la 
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participación de 34 docentes y 2 administrativos, que en total conformaron una muestra de 
36 personas, a partir de cuyas opiniones se establecen las estrategias de mejora para el 
clima organizacional. En cuanto a la antigüedad de las personas que participaron en las 
encuestas, 2 de ellas llevan un año trabajando en la institución; 6 llevan de 1 a 3 años, y las 
28 personas restantes llevan desempeñando allí sus funciones durante más de tres años. En 
cuanto a la edad, 9 de las personas tienen entre 20 y 30 años; 8 de 31 a 41 años; 9 de 41 a 
51 años; y las restantes 10 personas tienen más de 51 años. En lo referente al nivel 
educativo de los encuestados, 1 una de ellas es bachiller; 13 tienen un título de pregrado, 14 
especialización, y 8 posgrado. Por último, en cuanto al lugar de trabajo de las personas 
encuestadas, 19 de ellas trabajan en la sede principal de la institución, 15 en las escuelas 
rurales, y las dos restantes en las escuelas urbanas.  
4.3. Resultados de la encuesta Trux Índex en cuanto al modelo de gestión 
organizacional Great Place To Work. 
4.3.1. Credibilidad. 
De acuerdo al modelo de gestión organizacional Great Place To Work (2012), la 
credibilidad se relaciona con la confianza, el orgullo y el sentido de pertenencia de las 
personas que laboran dentro de una empresa o entidad. En este caso particular, la 
credibilidad también hace referencia a la forma en que los docentes perciben y valoran las 
funciones de los coordinadores y directivos del plantel educativo. Además, por medio de 
ella,  también se determina la integridad profesional de quienes ejercen el liderazgo, 
determinando así la calidad de los procesos gerenciales y administrativos. A continuación se 
exponen los ítems incluidos en la encuesta Trux Índex que cuestionan la variable de 
credibilidad, con sus respectivos resultados.  
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1. La Institución en la cual labora es un lugar agradable para trabajar. 
Con respecto a este ítem, la gran mayoría de las personas encuestadas opinan que 
frecuentemente es cierto y que casi siempre es cierto.  
 
Figura 1. La Institución en la cual labora es un lugar agradable para trabajar. 
 
2. El plantel educativo es un lugar físicamente seguro. 
En torno a este ítem, la mayor parte de las personas encuestadas opinan que 




Figura 2. El plantel educativo es un lugar físicamente seguro 
3. El pago por las funciones desempeñadas es justo 
La gran mayoría de las personas encuestadas afirma que a veces no es cierto y que a 
veces es cierto que el pago por las funciones desempeñadas es justo.  
 




4. Cuando las personas cambian de función, conocen la causa de su traslado. 
Sobre este ítem, la mayoría de las personas encuestadas afirma que casi siempre es 
cierto. 
 
Figura 4. Cuando las personas cambian de función, conocen la causa de su traslado. 
5. Las directivas le mantienen informado de los cambios importantes dentro de la 
Institución educativa. 
Ante este ítem, la respuesta de 14 de las personas encuestadas es que a veces es cierto y 




Figura 5. Las directivas le mantienen informado de los cambios importantes dentro de la Institución 
educativa 
6. Las directivas tienen un panorama claro acerca de las metas y objetivos 
institucionales. 
Una gran mayoría opina que casi siempre es cierto que las directivas tienen claros las metas 




Figura 6.  Las directivas tienen un panorama claro acerca de las metas y objetivos institucionales 
7. Las directivas confían en el buen desempeño laboral de los docentes. 
17 de las personas encuestas opinan que frecuentemente es cierto que las directivas 
confían en el desempeño laboral de los docentes.  
 
Figura 7. Las directivas confían en el buen desempeño laboral de los docentes. 
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8. Los ascensos se dan a quienes los merecen. 
La mayoría de las personas encuestadas afirma que casi siempre es cierto que los 
ascensos son para quienes en realidad los merecen. 
 
Figura 8. Los ascensos se dan a quienes los merecen 
9. Las directivas cumplen con las promesas. 





Figura 9. Las directivas cumplen con las promesas. 
10. Las palabras de los directivos coinciden con sus acciones. 
14 de las personas encuestadas afirman que frecuentemente es cierto que las palabras de los 
directivos son coherentes con sus acciones.  
 
Figura 10. Las palabras de los directivos coinciden con sus acciones. 
11. Las directivas poseen las capacidades necesarias para manejar el plantel. 
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Con respecto a este ítem, 16 personas opinan que frecuentemente es cierto.  
 
Figura 11. Las directivas poseen las capacidades necesarias para manejar el plantel 
 
Como se puede apreciar, en general las calificaciones de los participantes con respecto a los 
ítems asociados a la variable de credibilidad son (4) Frecuentemente es cierto y (5) Casi 
siempre es cierto. Esto hace pensar que hay una buena credibilidad entre el personal de 
trabajo sobre la institución y sobre las decisiones que toman los líderes para generar 
acciones y estrategias que permitan obtener un mayor rendimiento y calidad. Sin embargo, 
también es notable que para cada uno de los ítems, hay un rango de personas que califica 
los ítems con (3) A veces es cierto y A veces no es cierto. Este rango es menor para 
personas que afirman que (2) Frecuentemente no es cierto y que (1) Casi siempre no es 
cierto. Sin embargo, casi que en la totalidad de las calificaciones en los ítems, hay un rango 
de entre 2 a 7 personas que tienen una percepción negativa en torno a la credibilidad sobre 
la institución. Sin duda alguna, unos procesos que permitan mejorar la integración entre el 
equipo de trabajo permitirá que las respuestas de los docentes tengan una mayor 
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uniformidad, y que no existan generalmente opiniones y percepciones tan opuestas entre 
ellos.   
4.3.2. Respeto. 
El respeto, según Spidarielli y Zampa (2009), se refiere al conocimiento que tienen los 
empleados sobre las normas de convivencia de una institución, y la manera en que tienen en 
cuenta la importancia de generar un comportamiento adecuado no sólo con las normas 
existentes, sino también con sus demás compañeros, con los estudiantes y con las directivas. 
Por otro lado, afirman Kaplan y Norton (2009), el respeto es una variable clave, pues es 
fundamental para generar unas relaciones armoniosas que posibiliten una sana convivencia 
en los espacios laborales, favoreciendo al mismo tiempo una cultura de trabajo competente, 
honesto y eficaz, que sea la base del desarrollo de cualquier tipo de institución educativa en 
el país. Por ello, es importante que el respeto sea medido tanto en las actitudes y en las 
acciones de las directivas, así como en la de los docentes y los administrativos. A 
continuación se exponen los ítems incluidos en la encuesta Trux Índex que cuestionan la 
variable de respeto, con sus respectivos resultados.   
1. Los jefes indican claramente sus expectativas. 





Figura 12. Los jefes indican claramente sus expectativas 
2. Puede recibir respuesta directa por parte de los directivos del plantel educativo 
Con respecto a este ítem, 15 personas afirman que es frecuentemente cierto.  
 
Figura 13. Puede recibir respuesta directa por parte de los directivos del plantel educativo 
 
3. Los directivos se muestran agradecidos por las funciones desarrolladas 
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Una gran mayoría percibe que frecuentemente es cierto que los directivos muestren 
agradecimiento por el desarrollo de las funciones de los empleados.  
 
Figura 14. Los directivos se muestran agradecidos por las funciones desarrolladas 
 
4. Los directivos reconocen las funciones desempeñadas 
Con respecto a este ítem, en general, las personas opinan que frecuentemente es cierto.  
 




5. A sus colegas les gusta venir a trabajar 
La gran mayoría de las personas encuestadas, opinan que este ítem casi siempre es 
cierto.  
 
Figura 16. A sus colegas les gusta venir a trabajar 
 
6. El capital humano es tratado justamente sin importar su género. 




Figura 17. El capital humano es tratado justamente sin importar su género. 
 
7. El capital humano es tratado justamente sin importar su inclinación sexual 
17 de las personas encuestadas afirman que casi siempre es cierta que las personas son 
respetadas sin importar su inclinación sexual.  
 




8. Al ser tratado de forma injusta, es su opinión escuchada. 
En este ítem la opinión está repartida entre las personas que creen que frecuentemente 
es cierto, y las que piensan que casi siempre es cierto.  
 
Figura 19. Al ser tratado de forma injusta, es su opinión escuchada. 
 
En cuando a la variable de respeto, según los resultados de la encuesta, es posible afirmar 
que en general la gran mayoría de las personas tiene una percepción positiva, ya que en 
cada uno de los ítems la calificación con mayor cantidad de respuestas fue (4) 
Frecuentemente es cierto y (5) Casi siempre es cierto. Sin embargo, siguen existiendo 
personas que opinan de manera distinta, y que califican los ítems con las menores 
calificaciones. Por ello, es importante seguir diseñando estrategias que permitan mejorar el 
valor del respeto al interior de la institución, no sólo entre los trabajadores, sino también 




Esta variable, explica Méndez (2009) es de vital importancia dentro de los dos instrumentos 
de aplicación del diagnostico, puesto que a partir de ella se miden aspectos tales como la 
justicia, la igualdad y el desempeño de los docentes. Por medio de esta variable se evalúan 
también los canales de comunicación que existen entre las directivas y los docentes, los 
medios de participación y la forma en que se dictan y cumplen las órdenes en la institución. 
A continuación se exponen los ítems incluidos en la encuesta Trux Índex que cuestionan la 
variable de imparcialidad, con sus respectivos resultados.   
1. Todos tienen la oportunidad de obtener un reconocimiento especial 
La mayoría de las personas le da una calificación de 3 al ítem, y 11 personas se reparten 
entre las que perciben que casi siempre no es cierto y que frecuentemente no es cierto.  
 
Figura 20. Todos tienen la oportunidad de obtener un reconocimiento especial 
2. Siente que obtiene una parte justa de las ganancias de la compañía 
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Con respecto a este ítem, 14 de las personas encuestadas opina que frecuentemente es 
cierto.  
 
Figura 21. Siente que obtiene una parte justa de las ganancias de la compañía 
 
3. Los directivos de la Institución fundamentan y responden las dudas 
manifestadas. 




Figura 22. Los directivos de la Institución fundamentan y responden las dudas manifestadas 
4. Es fácil entablar diálogos con las directivas. 
Con respecto a este ítem, 12 de las personas encuestadas opina que A veces es cierto y a 
veces no es cierto.   
 
Figura 23. Es fácil entablar diálogos con las directivas. 
 
5. Los directivos involucran a los docentes en las decisiones institucionales. 
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En torno a este ítem, 13 de las personas encuestadas opina que frecuentemente es cierto, 
mientras que 12 personas afirman que casi siempre es cierto.  
 
Figura 24. Los directivos involucran a los docentes en las decisiones institucionales. 
 
6. Las directivas evidencian favoritismo por algún miembro del equipo de 
trabajo. 





Figura 25. Las directivas evidencian favoritismo por algún miembro del equipo de trabajo. 
 
7. Los docentes tienen autonomía dentro de la institución 





Figura 26. Los docentes tienen autonomía dentro de la institución 
8. Las directivas ejercen poder de una forma justa 
En cuanto a este ítem de la encuesta, 15 de las personas encuestadas opina que 
frecuentemente es cierto.  
 




9. El capital humano recibe un buen trato por parte de las directivas 
La percepción de los encuestados de divide entre los que opinan que frecuentemente es 
cierto y que casi siempre es cierto.  
 
Figura 28. El capital humano recibe un buen trato por parte de las directivas 
 
10. El capital humano es tratado justamente sin importar si tiene alguna 
discapacidad. 





Figura 29. El capital humano es tratado justamente sin importar si tiene alguna discapacidad 
A nivel general, las personas encuestadas opinan que todas las personas que componen el 
capital humano son tratadas por igual, y que todas tienen las mismas oportunidades de 
participación sin importar la raza, el género ni la inclinación sexual. Según las respuestas de 
los encuestados, cada quien tiene la posibilidad de expresar sus ideas y sus opiniones, y 
todos son tratados de forma justa y adecuada por las directivas de la institución. Sin duda 
alguna, es necesario seguir reforzando y mejorando la imparcialidad en la institución, con 
la intención de mantener un equipo de trabajo motivado para realizar cada una de las 
funciones que son propuestas y para generar una mayor integración entre los docentes, que 
permita no sólo mejorar la comunicación sino también aumentar los estándares de calidad 
académicos de la institución.   
4.3.4. Orgullo. 
El orgullo, explica Méndez (2000), hace referencia a la percepción y a la importancia que se 
le otorga a cada una de las funciones desempeñada por los docentes y por los directivos. 
Además, el orgullo tiene que ver con la imagen que la entidad proyecta a los docentes, y a la 
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percepción que tiene la  comunidad sobre el plantel educativo. A continuación se exponen 
los ítems incluidos en la encuesta Trux Índex que cuestionan la variable de orgullo, con sus 
respectivos resultados.   
1. Le brinda la Institución educativa, los recursos necesarios para llevar a cabo su 
trabajo. 
Con respecto a este ítem, 17 de las personas encuestadas opina que frecuentemente es 
cierto.  
 
Figura 30. Le brinda la Institución educativa, los recursos necesarios para llevar a cabo su trabajo 
2. La institución ofrece capacitaciones. 
En torno a este ítem, 17de las personas encuestadas opina que frecuentemente es cierto. El 
resto se divide entre las que opinan que casi siempre es cierto y que a veces es cierto y a 




Figura 31. La institución ofrece capacitaciones 
3. El trabajo desempeñado cumple una función importante dentro del plantel. 
La percepción se divide entre los que opinan que frecuentemente es cierto y que casi 
siempre es cierto.  
 
Figura 32. El trabajo desempeñado cumple una función importante dentro del plantel 
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4. Se siente bien por la contribución que su trabajo y la Institución hacen a la 
comunidad. 




Figura 33. Se siente bien por la contribución que su trabajo y la Institución hacen a la comunidad 
5. La institución donde labora es un lugar emocionalmente saludable. 




Figura 34. La institución donde labora es un lugar emocionalmente saludable 
6. Puede ser usted mismo dentro de la Institución. 
En cuanto a este ítem, 16 de las personas encuestadas opina que casi siempre es cierto. 
 
Figura 35. Puede ser usted mismo dentro de la Institución 
7. Las instalaciones contribuyen a un buen desempeño laboral. 
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En cuanto a este ítem, 15 de las personas encuestadas opina que a veces es cierto y a veces 
no. 
 
Figura 36 Las instalaciones contribuyen a un buen desempeño laboral. 
 
8. Se siente orgullo de pertenecer a la Institución. 
En torno a este ítem, una gran mayoría de 23 personas opina que casi siempre se siente 




Figura 37. Se siente orgullo de pertenecer a la Institución 
9. Posee beneficios especiales por pertenecer a esta empresa 
En cuanto a este ítem, 17 de las personas encuestadas opina que a veces es cierto y a veces 
no lo es.  
 
Figura 38. Posee beneficios especiales por pertenecer a esta empresa 
 
10. Piensa seguir trabajando en la Institución. 
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En cuanto a este ítem, 17 de las personas encuestadas opina que frecuentemente es cierto. 
 
Figura 39 Piensa seguir trabajando en la Institución 
11. Se siente bienvenido cuando ingresa a la Institución. 
Con respecto a este ítem, 16 de las personas encuestadas opina que frecuentemente es 
cierto. 
 




12. Se divierte mientras trabaja. 
En cuanto a este ítem, 16 de las personas encuestadas opina que frecuentemente es cierto. 
 
Figura 41. Se divierte mientras trabaja 
Uno de los resultados que permite asegurar que en gran medida los trabajadores sienten 
orgullo por la institución en la que desempeñan sus funciones, es el del ítem número 28 de 
la encuesta Trux Índex, en el cual precisamente se les pregunta a los encuestados si en 
realidad sienten orgullo por pertenecer al lugar en el que trabaja. 23 de las personas le 
dieron la calificación más alta a este ítem, pues opinan que Casi siempre es cierto que  
sienten ese orgullo de hacer parte de la institución. 9 personas opinaron que 
Frecuentemente es cierto, 3 que A veces es cierto y que A veces no, y sólo una que 
Frecuentemente no es cierto. Ninguna de las personas encuestadas calificó el ítem con (1) 
Casi siempre no es cierto, por lo cual se puede afirmar que en general hay un buen 
sentimiento de orgullo entre el personal de trabajo. Esto es importante para que se 
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mantengan motivados a la hora de realizar y de cumplir sus funciones, y para que vean en 
el trabajo una oportunidad de cumplir con cada una de sus metas a nivel profesional y 
personal. Incentivar y potenciar el orgullo depende de muchas variables que deben ser 
contempladas en las estrategias que componen la propuesta de mejora del clima 
organizacional, como la calidad del liderazgo, las oportunidades de participación, los 
canales de comunicación, la integración y las relaciones interpersonales del equipo de 
trabajo. Por ello, es importante seguir fortaleciendo cada una de dichas variables con el fin 
de incentivar el orgullo y el sentido de pertenencia de los trabajadores.    
4.3.5. Camaradería. 
Según Berbel (2007), esta variable se relaciona con la capacidad del capital humano para 
trabajar en equipo. Tiene que ver con el desarrollo de diversos tipos de actitudes 
profesionales que posibilitan el sano funcionamiento organizacional. Dentro del 
desenvolvimiento laboral se debe tener en cuenta el nivel de desarrollo de la personalidad en 
la entidad. También contribuye a esta variable, a la claridad y la especificación de funciones 
para cada uno de los integrantes del equipo de trabajo. A continuación se exponen los ítems 
incluidos en la encuesta Trux Índex que cuestionan la variable de camaradería, con sus 
respectivos resultados.   
1. Existe cooperación entre quienes laboran  




Figura 42. Existe cooperación entre quienes laboran 
 
2. A las personas les importan las demás personas. 
La percepción de las personas encuestadas se divide entre aquellas que opinan que casi 
siempre es cierto y que frecuentemente es cierto. 
 




3. Se celebran eventos especiales dentro de la Institución. 
En cuanto a este ítem, 16 de las personas encuestadas opina que frecuentemente es cierto. 
 
Figura 44. Se celebran eventos especiales dentro de la Institución 
4. Existe dentro del plantel sentido de “familia” 
16 de las personas encuestadas opina que frecuentemente es cierto. 
 




5. Todos los que laboran dentro de la Institución, buscan un bien común. 
En cuanto a este ítem,  14 de las personas encuestadas opina que frecuentemente es cierto. 
 
Figura 46. Todos los que laboran dentro de la Institución, buscan un bien común. 
6. Están todos juntos en cuanto a la Institución. 




Figura 47. Están todos juntos en cuanto a la Institución 
A través de las respuestas de los participantes, se puede determinar que hay una buena 
camaradería, solidaridad e integración en el equipo de trabajo. Es importante generar 
estrategias y acciones que permitan fortalecer e incentivar estas variables, ya que el 
desarrollo de unas relaciones interpersonales adecuadas entre los integrantes es el resultado, 
por un lado, de un buen clima laboral, en el que se diseñen estrategias para solucionar los 
conflictos de forma eficaz; y por otro lado, de unos buenos procesos de comunicación, por 
medio de los cuales las personas tengan la posibilidad de participar en los proyectos de la 
empresa, y tengan la posibilidad de compartir sus ideas y opiniones. Un buen clima laboral, 
acompañado de una adecuada comunicación, son aspectos que se reflejan en el desarrollo y 
en la calidad de las actividades de la institución, mejorando así sus estándares de calidad y 
sus procesos académicos.  
4.4. Resultados de la encuesta Culture Audit en cuanto al modelo de gestión 




Para analizar los resultados de la encuesta Culture Audit, se utilizará el mismo 
procedimiento empleado para presentar las respuestas de los docentes y administrativos en 
la encuesta Trux Índex. En este sentido, se tienen en cuenta las mismas cinco variable 
contempladas en el modelo Great Place to Work, determinando así un diagnóstico completo 
e integral sobre la institución, que permita orientar el desarrollo de una propuesta de mejora 
del clima organizacional.  
4.4.1. Credibilidad. 
Los ítems de la encuesta Culture Audit relacionados a la variable de credibilidad son los 
siguientes:  
1. El espacio en el cual trabaja, es un lugar dinámico. 
22 de las personas encuestadas afirman que frecuentemente es cierto. 
 




2. Le brinda la Institución educativa, los recursos necesarios para llevar a cabo su 
trabajo. 
16 de las personas encuestadas afirman que frecuentemente es cierto. 
 
Figura 49.  Le brinda la Institución educativa, los recursos necesarios para llevar a cabo su trabajo 
3. Los jefes indican sus expectativas claramente. 




Figura 50. Los jefes indican sus expectativas claramente. 
 
4. Es posible indagar a los directivos el plantel, y obtener una respuesta directa. 
15 de las personas encuestadas afirman que frecuentemente es cierto. 
 





Los ítems de la encuesta Culture Audit relacionados a la variable de respeto son los 
siguientes:  
1. Las directivas conocen claramente la organización y las funciones de cada 
quien dentro del plantel educativo. 
17 de las personas encuestadas afirman que frecuentemente es cierto. 
 
Figura 52. Las directivas conocen claramente la organización y las funciones de cada quien dentro del 
plantel educativo 
2. Las personas que laboran en el plantel se encuentran dispuestas a realizar las 
funciones que les han sido otorgadas. 




Figura 53. Las personas que laboran en el plantel se encuentran dispuestas a realizar las 
funciones que les han sido otorgadas. 
4.4.3. Imparcialidad. 
Los ítems de la encuesta Culture Audit relacionados a la variable de imparcialidad son los 
siguientes: 
1. Las directivas del plantel, aprecian el trabajo de todos los docentes por igual. 




Figura 54. Las directivas del plantel, aprecian el trabajo de todos los docentes por igual. 
4.4.4. Orgullo. 
Los ítems de la encuesta Culture Audit relacionados a la variable de orgullo son los 
siguientes:  
1. El trabajo desempeñado cumple una función importante dentro del plantel. 




Figura 55. El trabajo desempeñado cumple una función importante dentro del plantel. 
4.4.5. Camaradería. 
Los ítems de la encuesta Culture Audit relacionados a la variable de camaradería son:  
1. Existe cooperación entre colegas. 





Figura 56. Existe cooperación entre colegas. 
 
A partir del desarrollo de las encuestas Trux Índex y Culture Audit, y teniendo además 
como marco de referencia las variables que se involucran al clima organizacional, 
contempladas en el modelo de gestión Great Place to Work, se puede determinar y concluir 
que existen una serie de aspectos que es preciso fortalecer y potenciar, a través del 
desarrollo de unas estrategias y acciones que involucren el esfuerzo y el compromiso de las 
directivas y de cada uno de los miembros del equipo de trabajo. A partir del compromiso de 
todo el equipo de trabajo, y del apoyo efectivo y coordinado de las directivas, es posible 
desarrollar y aplicar medidas que mejoren aspectos esenciales tales como la comunicación 
entre los empleados, la autonomía de cada uno de los funcionarios para hacer y para 
producir ideas y conocimientos, la confianza, la integración y la participación. Es 
importante partir de la base de los resultados de la encuesta diagnóstica, en la cual se han 
identificado los principales factores que se deben fortalecer al interior de comunidad 
académica y administrativa, para a partir de ello poder diseñar estrategias y talleres que 
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potencien los conocimientos de los participantes en torno a las prácticas y actitudes que 
deben generarse en el entorno laboral, para facilitar el desarrollo de una mejor convivencia, 
de una mayor solidaridad y de unos más acertados procesos de comunicación y liderazgo, 


























Para poder construir una propuesta de mejora del clima organizacional en el plantel 
educativo, se contemplan las variables desarrolladas a partir de los modelos de gestión 
Balance Score Card y Human Resource, teniendo en cuenta los resultados de las encuestas 
y el análisis que se ha planteado sobre la percepción de los trabajadores (docentes, 
administrativos y directivos docentes). Por medio de ello, será posible determinar las 
acciones y estrategias que se deben implementar para la optimización del clima en cuanto a 
la organización laboral. En dichos modelos se propone el mejoramiento y la optimización 
del clima organizacional a partir de la implementación de acciones estratégicas que mejoren 
el desempeño del capital humano. Es importante aclarar que el principal elemento que se 
propone como un aspecto fundamental para mejorar el clima organizacional son las 
capacitaciones, debido a la importancia de crear espacios mediante los cuales los docentes 
tengan la posibilidad de crecer tanto a nivel personal como profesional, generando a la vez 
oportunidades para que puedan interactuar entre ellos y mejorar así sus relaciones 
interpersonales. Por ello, en ambos modelos de gestión se plantea la relevancia de que se 
promuevan, al interior de cualquier tipo de organización, dos tipos principales de 
capacitación: la primera, referida al mejoramiento de los niveles psicosociales y, la segunda 
al crecimiento profesional. Las variables que son tenidas en cuenta para proponer 
estrategias de mejora, y a partir del los modelos de gestión Balance Score Card y Human 
Resource son las siguientes:  
Autonomía: Se refiere a la capacidad del cuerpo docente de tomar decisiones para el buen 
funcionamiento del plantel educativo, y a la posibilidad que tiene cada de ellos para 
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expresar sus ideas y opiniones, con el fin de realizar cambios y ajustes en el desarrollo de 
su trabajo con el fin de optimizar los procesos y de obtener buenos resultados. Según las 
palabras de Goncalves (2009), la autonomía es vital al interior de una empresa para que 
cada funcionario perciba que su trabajo es realmente valioso, y que de sus decisiones 
depende en gran medida el desarrollo y el crecimiento de la compañía en la cual trabaja.  
 Motivación: Según Méndez (2000), la motivación se debe entender como un motor 
de la acción humana, ya que es una fuerza capaz de impulsar una conducta positiva 
y de sostenerla en el tiempo. Por ello, la motivación se ha convertido en un aspecto 
cada vez más fundamental en un entorno laboral, y las organizaciones han 
comprendido la importancia de reconocer las estrategias y acciones mediante las 
cuales sea posible mantener motivado al equipo de trabajo, pues con ello se asegura, 
en primer lugar, que los trabajadores se sientan más satisfechos con su trabajo, y en 
segundo lugar, que desempeñen sus labores de una forma mucho más adecuada y 
eficaz. 
 Comunicación: De acuerdo a Michaleson (2005),el desarrollo de unas buenas 
relaciones interpersonales se encuentra ligado directamente a una buena 
comunicación, ya que si en una organización determinada no se establecen las 
estrategias para garantizar el desarrollo de una comunicación asertiva, para que las 
personas tengan la oportunidad de compartir sus ideas y sus conocimientos, y para 
que en conjunto reconozcan cuáles son los objetivos de la empresa, no será posible 
que se generen unas buenas relaciones interpersonales, basadas en la confianza, la 
solidaridad y el respeto.  
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 Confianza: De acuerdo a Berbel (2007), en un entorno organizacional la confianza 
se manifiesta y se aplica de dos formas distintas. En primer lugar, esta variable se 
refiere a la capacidad de las directivas de atribuir funciones específicas y de 
importancia a los docentes del plantel educativo, confiando en sus capacidades y en 
sus conocimientos y habilidades para poder desarrollar con éxito cada una de las 
funciones que les han sido encargadas. En segundo lugar, corresponde a la 
percepción que tienen los trabajadores sobre las funciones de los líderes, sobre las 
estrategias de liderazgo y sobre la manera en que se maneja el rumbo y el destino de 
una institución.  
 Capacitación: Estas variable es de vital importancia para la construcción de la 
propuesta, puesto que la capacitación es uno de los elementos característicos del 
Balance Score Card y Human Resource. Sólo por medio de la capacitación es 
posible optimizar las relaciones humanas. También suele denominarse esta variable 
como “aprendizaje significativo”, ya que se refiere a la optimización de los niveles 
psicosociales y profesionales a través de acciones estratégicas. 
5.1. Acciones estratégicas 
 
Teniendo en cuenta la definición de cada una de las variables, y los resultados de las 
encuestas aplicadas con los trabajadores de la institución educativa, que dan cuenta del 
contexto, las percepciones y las necesidades que existen a nivel laboral, personal y grupal 
para mejorar y generar un efecto positivo en el clima organizacional, a continuación se 
definen un conjunto de estrategias y acciones concretas para aplicar al interior de la 




Estrategias de mejora del clima organizacional 
 
Dimensión Estrategias 
Autonomía  Las directivas deben tener claridad 
sobre cuáles son las funciones y 
obligaciones de cada uno de los 
funcionarios, con el fin de que exista 
claridad en torno a cada una de las 
labores y objetivos que existen en la 
institución. 
  Al interior de las aulas de clase, los 
docentes deben tener la autonomía y 
la capacidad de ajustar los 
programas académicos según las 
necesidades y los avances de los 
estudiantes. 
 Cada docente conoce más que nadie 
el grupo de estudiantes con el que 
trabaja, de tal manera que debe tener 
la autonomía de diseñar estrategias 
pedagógicas para impartir los 
conocimientos, y para desarrollar las 
metodologías de clase, según las 
particularidades, fortalezas y 
debilidades de los alumnos.  
 Más que vigilar las funciones de los 
docentes, las directivas deben servir 
de apoyo para el desarrollo efectivo 
de las iniciativas pedagógicas y 
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académicas que son desarrolladas 
por el cuerpo docente.  
Motivación  La motivación debe basarse en 
reconocer la autonomía de cada uno 
de los integrantes que la componen, 
y en comprender sus valores 
individuales para alinearlos a la 
misión y a las estrategias de la 
institución. Por ello, es importante 
generar una relación de 
interdependencia entre docentes y 
directivas, por medio de la cual los 
éxitos académicos e institucionales 
sean sentidos por el equipo de 
trabajo como triunfos propios que 
les permitirán alcanzar también sus 
objetivos personales.  
 Promover un sistema de 
bonificaciones o estímulos para los 
trabajadores, reconociendo sus 
acciones y labores destacadas, para 
que tengan en cuenta la importancia 
de seguir desarrollando 
comportamientos y acciones 
positivas que beneficien a la 
institución. 
 Logra que el trabajo, día a día, 
proponga nuevos retos para los 
docentes, y que entiendan que deben 
poner lo mejor de sí mismos para 




Comunicación  Realizar un diagnóstico por medio 
del cual se analice el estado actual 
de la comunicación en la institución. 
 Realizar jornadas pedagógicas y 
actividades extracurriculares en las 
cuales los miembros del equipo de 
trabajo tengan la oportunidad de 
relacionarse y de conocerse en 
espacios distintos a las instalaciones 
de la institución, con el fin de que 
puedan reconocer distintas facetas 
de sus compañeros.  
 Promover una cultura que privilegie 
la participación crítica de los 
miembros de la institución frente a 
la información que circula en la 
misma.  
 Incentivar la toma de decisiones 
grupal, con la intención de compartir 
conocimientos que permitan 
enfrentar situaciones determinadas, 
fomentando a la vez la participación 
y la opinión de todo el personal, 
para promover de esta forma un 
mayor compromiso, confianza y 
responsabilidad. 
Capacitación  Incentivar el desarrollo de iniciativas 
por parte de los docentes, como 
proyectos pedagógicos, programas 
culturales, científicos o deportivos, 
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por medio de distintos tipos de 
bonificaciones que los motiven a 
desarrollar y crear alternativas 
pedagógicas para desarrollar los 
temas del currículo con los 
estudiantes. 
 Capacitar constantemente a los 
empleados en diferentes temas que 
les permitan mejorar el desarrollo de 
sus funciones como docentes, 
teniendo la oportunidad de asistir a 
seminarios, conversatorios y cursos, 
lo cual servirá no sólo para que 
potencien y profundicen sus 
conocimientos, sino también para 
que se sientan más motivados en el 
trabajo. 
Confianza  Capacitar a los jefes sobre el trato y 
el manejo que deben dar a sus 
empleados para fortalecer la relación 
entre jefes y subordinados. 
 Las directivas deben crear grupos de 
trabajo para la solución de 
conflictos, y también para crear un 
mejor clima laboral, en el que se 
identifiquen las fortalezas y 
habilidades de los empleados, y se 
reconozcan las fallas y debilidades 
que se cometen, diseñando acciones 
que permitan solucionarlos de 
manera rápida y eficaz. 
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 Es importante incentivar la 
retroalimentación, realizando 
reuniones con los empleados en 
donde se estudien los proyectos y 
actividades que se han desarrollado, 
analizando el cumplimiento de 
metas y las diferentes dificultades 
que se han presentado a nivel 
académico e institucional. 
 Se deben desarrollar reuniones 
periódicas en las cuales los 
trabajadores de la institución tengan 
la posibilidad de evaluar la gestión 
de las directivas, identificando así 
las estrategias y acciones que se 
deben desarrollar para promover 
unos mejores procesos de liderazgo.  
 
 
Fortalecer los conocimientos de los miembros del equipo de trabajo sobre los factores que 
favorecen un mejor ambiente laboral, generar reflexiones en torno a las prácticas que se 
deben promover en un entorno educativo para mejorar la comunicación y las relaciones 
interpersonales, y proponer estrategias para hacer del trabajo un espacio más ameno y 
cálido, es útil para que poco a poco las dificultades que puedan existir en el grupo sean 
solucionadas, para que los obstáculos que en ocasiones pueden impedir una convivencia 
adecuada se superen, y para que, finalmente, sea posible desarrollar un clima 
organizacional cada vez más positivo, que no sólo le brinde una mayor satisfacción a cada 
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uno de los empleados, sino que a la vez garantice el rendimiento, crecimiento, calidad 
académica y competitividad de la institución.   
 Sin embargo, el planteamiento de este conjunto de estrategias tan sólo es el primer 
paso para mejorar el clima laboral en la institución educativa, pues es necesario el 
compromiso y la responsabilidad de los empleados y directivos para poder ejecutarlas y 
aplicarlas de manera adecuada. Es importante que los docentes se reúnan y tengan la 
posibilidad de compartir sus ideas y experiencias, que cuenten con mayores oportunidades 
de participación, y se beneficien de los procesos a través de los cuales se genera una mayor 
motivación y un mayor sentido de pertenencia hacia las metas y objetivos de la empresa. El 
plan de mejoramiento presenta una serie de lineamientos y estrategias que deben ser 
aplicadas por las directivas, y que deben ser complementadas con el desarrollo de 
actividades, reuniones y autoevaluaciones en las cuales se pueda determinar cómo ha 
evolucionado la percepción de los empleados frente a temas como la motivación, las 
relaciones interpersonales, el reconocimiento de las labores destacadas y el liderazgo, con 
el fin de seguir generando ideas y acciones que ayuden a promover un clima laboral cada 
vez más adecuado, y que incidan positivamente en el bienestar de los empleados y en el 
desarrollo académico de la institución.  
5.2. Recomendaciones finales 
 
 Ya que se han explicado las principales estrategias que se deben aplicar en torno a 
una serie de variables que determinan y definen el clima organizacional, se 
proponen las siguientes recomendaciones para que sean tenidas en cuenta por la 
institución educativa.  
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 Implementar de manera óptima y eficiente las  intervenciones propuestas en el 
programa para mejorar el clima organizacional, generando medidas para poder 
seguir y evaluar los resultados, por medio de reuniones en las que los docentes 
comenten sus puntos de vista, compartan sus inquietudes, y expresen las 
dificultades que se han presentado en el proceso. 
 Considerar la implementación de programas alternos a la presente propuesta, que 
partan de la evaluación del desempeño de los docentes, y el diagnóstico de 
necesidades de capacitación, con el fin de diseñar nuevos programas y estrategias 
que se adapten a las necesidades de la comunidad académica.  
 Generar un programa de capacitación periódico para los empleados, en donde se les 
provea de nuevos conocimientos que complementen el desarrollo de su quehacer 
pedagógico 
 Realizar mediciones de clima organizacional en el futuro, y de forma periódica, con 
la intención de identificar a tiempo las dificultades que se presenten al interior del 












El clima organizacional en las instituciones educativas constituye un aspecto de suma 
relevancia, pues determina el desarrollo de factores y variables como la integración entre 
los trabajadores, las relaciones interpersonales, la percepción de los docentes en torno a los 
valores y principios de la institución, el orgullo y el sentido de pertenencia. Por ello, el 
desarrollo de un clima organizacional negativo afecta directamente el desempeño de los 
integrantes, la efectividad, la comunicación y la identidad con el trabajo realizado, con la 
institución y con los compañeros. A partir de la aplicación de encuestas al interior de la 
comunidad educativa de la Institución Educativa Normal Superior del municipio de Pasca, 
fue posible establecer un diagnóstico a partir del cual se concluye, principalmente, que 
aunque en poca disposición los docentes tienen una buena percepción del lugar en el que 
trabajan, de la gestión de la directivas, de los canales de participación y de aspectos como el 
compañerismo, la solidaridad, el respeto y la autonomía, que en conjunto no les ha llevado 
a manifestar sentimientos de orgullo hacia la institución, es necesario fortalecer y potenciar 
un conjunto de variables relacionadas al clima organizacional, con el fin de que los 
trabajadores se sientan más cómodos y satisfechos, y que de tal manera puedan tener un 
mejor rendimiento y calidad en sus labores.   
Como se ha mencionado, en el contexto particular de esta institución, existe un 
factor fundamental de tipo externo que afecta el clima organizacional, relacionado con las 
dificultades generadas entre los educadores por causa del sistema de evaluación de 
desempeño que especifica el Decreto Ley 1278 de 2002 , el cual funciona únicamente para  
docentes que ejercen sus funciones desde este año en la institución, a diferencia de aquellos 
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que están amparados por el Decreto 2277 de 1979, en el cual no existe una reglamentación 
específica en torno al tema de la evaluación de docentes, razón por la cual, finalmente, 
algunos educadores son evaluados y otros no. Para evitar el desarrollo de diferencias entre 
los docentes debido a este factor externo, se proponen dos acciones centrales para la 
institución; en primer lugar, unificar los procesos de evaluación para la totalidad de los 
docentes en un único decreto, con el fin de que exista un único criterio en cuanto a la forma 
en que se sigue y evalúa su labor; y en segundo lugar, aplicar una serie de estrategias 
concretas para fortalecer aspectos claves que incidan directamente en un clima 
organizacional positivo, tales como la autonomía, la motivación, la capacitación y la 
comunicación, favoreciendo de esta manera la integración entre los docentes, la 
satisfacción ante el trabajo y el sentido de pertenencia hacia la institución.   
Es tarea de toda la comunidad educativa realizar una gestión adecuada en torno a la 
aplicación de las estrategias, con la intención de favorecer una buena integración entre el 
equipo de trabajo, realizando actividades extracurriculares y salidas periódicas para que los 
docentes tengan la oportunidad de compartir y de mejorar su comunicación. También es 
importante generar reuniones continuas en la institución, en las que se discutan asuntos de 
tipo pedagógico y académico, y en las que todos los docentes tengan la oportunidad de 
expresar sus ideas y sugerencias a las directivas, creando vínculos más directos y fluidos 
entre empleados y líderes, lo cual permitirá que haya un mejor clima organizacional y que 
se genere una mayor calidad en los procesos y funciones educativas de la institución. El 
objetivo de las reuniones debe ser, además, el de proponer estrategias conjuntas que 
permitan mejorar el ambiente laboral, la satisfacción y las relaciones interpersonales. Por 
último, a estas estrategias es preciso aplicarles un proceso de evaluación y seguimiento, con 
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el fin de definir a tiempo acciones correctivas que orienten la labor y la aplicación efectiva 
de principios y valores en la institución, como el respeto, la solidaridad y la tolerancia.  
 Por otro lado, dos aspectos centrales de la propuesta son fortalecer y potenciar 
aspectos como la autonomía y la capacitación. Por medio de la autonomía los docentes 
tienen la posibilidad de aprender a confiar más en sus propias habilidades, sintiendo además 
que son un parte fundamental en la institución, pues el desarrollo de sus labores y de sus 
ideas son vitales para promover la calidad académica en ella. Es importante que los 
docentes tengan la oportunidad de realizar ajustes en los programas académicos, y de 
proponer nuevas estrategias pedagógicas, metodologías y enfoques que ayuden a mejorar 
los resultados obtenidos con los estudiantes. De esta manera, los docentes no sólo se 
sentirán más satisfechos con su trabajo, sino que además reconocerán la importancia de 
poner su mayor esfuerzo con el fin de asumir los distintos retos que se generan en medio de 
las funciones y obligaciones que deben cumplir día a día.  
 Finalmente, capacitar es relevante para que los docentes profundicen sus 
conocimientos, y para que al mismo tiempo tengan la posibilidad de integrarse entre ellos 
mismos y de mejorar sus procesos de comunicación. Realizar programas de capacitación 
continua, en este sentido, es clave para mejorar los procesos académicos e institucionales, y 
para fortalecer los lazos de compañerismo y solidaridad que existen entre el cuerpo 
docente.  En síntesis, favorecer la comunicación mediante actividades de integración; la 
autonomía al darle la oportunidad a los docentes de producir y aplicar ideas innovadoras en 
el aula; y la capacitación como forma de potenciar los conocimientos y de fortalecer la 
integración, incidirá directamente y de forma positiva en la motivación que tiene cada uno 
de los miembros del equipo de trabajo para desempeñarse de la mejor manera posible en 
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sus funciones, y para generar un ambiente laboral cálido que ayude a elevar los niveles de 
orgullo y de satisfacción al interior de la institución.   
 Los resultados del trabajo en donde se evidencia la mejora en el modelo de clima 
organizacional para la Institución Educativa Normal Superior de Pasca, se manifiestan en el 
hecho de que, luego de haber sido aplicada la propuesta, los  docentes reconocen que son 
ellos mismos los que más tienen conocimiento sobre el grupo de estudiantes con el que 
trabajan, por lo cual es su labor aplicar y diseñar, de manera autónoma, estrategias 
pedagógicas para el desarrollo de los procesos de construcción del conocimiento, y para 
desarrollar las metodologías de clase, según las particularidades, fortalezas y debilidades de 
los alumnos. Por otro lado, gracias a la propuesta las directivas comprenden que la 
motivación debe basarse en reconocer la autonomía de cada uno de los integrantes que 
hacen parte de la institución, y en comprender sus valores individuales para alinearlos a la 
misión y a las estrategias de la institución.  
 A nivel general, en la institución se comienza a notar la importancia de establecer 
una relación de interdependencia entre docentes y directivas, por medio de la cual los éxitos 
académicos e institucionales sean sentidos por el equipo de trabajo como triunfos propios 
que les permitirán alcanzar también sus objetivos personales. Finalmente, otro de los 
resultados que evidencian la mejor del clima organizacional en la institución, es que se han 
iniciado los diálogos y la gestión con el fin de promover una cultura que privilegie la 
participación crítica de los miembros de la institución frente a la información que circula, 
fomentando de esta manera el desarrollo de la comunicación e integración entre el equipo 
de trabajo.  
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 En cuanto a las acciones o actividades que garantizarán que la mejora implementada 
a través de la propuesta avalen el éxito del tema objeto, cabe resaltar que las estrategias 
para mejorar el clima organizacional establecidas al interior de la propuesta, deben ser 
complementadas con el desarrollo de actividades de integración, reuniones periódicas entre 
los docentes y autoevaluaciones continuas por parte del equipo de trabajo, en las cuales se 
pueda determinar la importancia y la pertinencia de las estrategias y acciones utilizadas 
para mejorar temas referentes a la motivación, a la autonomía, las relaciones 
interpersonales y los procesos de liderazgo. Por lo tanto, la correcta aplicación de las 
estrategias establecidas en la propuesta, a las que se les aplique un adecuado proceso de 
seguimiento y evaluación, es vital para promover un clima organizacional cada vez más 
favorable en la institución, que incida positivamente en el bienestar de los docentes, en la 
calidad del servicio prestado a los estudiantes, y en el desarrollo académico de la 
institución.  
 Un rasgo característico del clima laboral es que en él confluyen una variedad de 
factores, como los comportamientos de las personas, las relaciones que se desarrollan entre 
ellas, los procesos de liderazgo, la comunicación y las vías de participación, además de las 
interacciones que se producen entre los empleados con los directivos, con las máquinas e 
instrumentos que se utilizan, y con las funciones específicas que debe desarrollar cada uno 
de ellos. Para poder aplicar con éxito la propuesta planteada, se debe tener en consideración 
que el desarrollo positivo del clima laboral depende de una cantidad de variables y de 
factores que deben ser tenidos en cuenta por las directivas y por todo el equipo de trabajo, 
para poder construir estrategias desde las que sea posible favorecer un ambiente adecuado, 
en donde los trabajadores puedan sentirse satisfechos y tengan la posibilidad de desempeñar 
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sus funciones de la mejor manera posible, lo cual se verá reflejado en un mayor crecimiento 
y productividad a nivel organizacional. 
 La propuesta para la mejora del clima organizacional en la institución no sólo 
representa un beneficio para los docentes, sino que para instancias diferentes que hacen 
parte de la institución, como las directivas y los estudiantes. Fortalecer la integración del 
grupo y potenciar la participación de cada uno de los miembros del equipo de trabajo, 
mejorar la integración y la participación, es vital para poder resolver los conflictos de 
manera más eficiente, para que haya una actitud más solidaria entre los docentes, para que 
se generen adecuados procesos de liderazgo y para mejorar el impacto de las actividades 
académicas y de los procesos organizacionales. Por ello, al mejorar el clima organizacional 
se mejora el desarrollo de las funciones y de las labores cotidianas de los docentes, lo cual 
representa un impacto positivo tanto para los procesos de formación de los estudiantes, 
como para el desarrollo a nivel académico de la institución.  
 En síntesis, a través del desarrollo de la investigación en la Institución Educativa 
Normal Superior de Pasca, se hace evidente que la adecuada implementación de un clima 
organizacional es esencial en la búsqueda de un ambiente de trabajo donde los conflictos 
internos se superen sin ninguna clase de inconvenientes, garantizando la participación y el 
compromiso de los docentes en cada uno de los procesos y proyectos académicos que se 
desarrollan, con la intención de que se puedan establecer unas mejores prácticas 
comunicativas y unas dinámicas útiles para compartir las distintas ideas y conocimientos 
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Anexo 1: Encuesta Trust Índex 
Donde: 
1: Casi siempre no es cierto 
2: Frecuentemente no es cierto 
3: A veces no es cierto / A veces es cierto 
4: Frecuentemente es cierto 
5: Casi siempre es cierto 
Componente 1 2 3 4 5 
1. La Institución en la cual labora es un lugar agradable para trabajar      
2. Le brinda la Institución educativa, los recursos necesarios para llevar 
a cabo su trabajo 
     
3. El plantel educativo es un lugar físicamente seguro      
4. Todos tienen la oportunidad de obtener un reconocimiento especial      
5.Los colegas están dispuestos a realizar un esfuerzo extra para cumplir 
con sus funciones 
     
6. Existe cooperación entre quienes laboran       
7. Los jefes indican claramente sus expectativas.      
8. Puede recibir respuesta directa por parte de los directivos del plantel 
educativo 
     
9. La institución ofrece capacitaciones      
10. Los directivos se muestran agradecidos por las funciones 
desarrolladas 
     
11. El pago por las funciones desempeñadas es justo      
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12. El trabajo desempeñado cumple una función importante dentro del 
plantel. 
     
13. Cuando las personas cambian de función, conocen la causa de su 
traslado. 
     
14. Es fácil entablar diálogos con las directivas      
15. Los directivos reconocen las funciones desempeñadas      
16. Cuando observa los resultados obtenidos siente sensación de 
angustia 
     
17. Los directivos de la Institución fundamentan y responden las dudas 
manifestadas. 
     
18. Siente que obtiene una parte justa de las ganancias de la compañía      
19. Las directivas le mantienen informado de los cambios importantes 
dentro de la Institución educativa. 
     
20. Las directivas tienen un panorama claro acerca de las metas y 
objetivos institucionales. 
     
21. Las directivas confían en el buen desempeño laboral de los docentes.      
22. Los directivos involucran a los docentes en las decisiones 
institucionales. 
     
23. Las directivas evidencias favoritismo por algún miembro del equipo 
de trabajo 
     
24. Se siente bien por la contribución que su trabajo y la Institución 
hacen a la comunidad. 
     
25. Los directivos hacen un buen trabajo en cuanto a la coordinación de 
personal. 
     
26. Los docentes tienen autonomía dentro de la institución.      
27. La institución donde labora es un lugar emocionalmente saludable.      
28. El capital humano es tratado justamente sin importar su edad.      
29. Los ascensos se dan a quienes los merecen      
30. A sus colegas les gusta venir a trabajar.      
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31. Puede ser usted mismo dentro de la Institución.      
32. Las directivas cumplen con las promesas      
33. El capital humano es tratado justamente sin importar su raza.      
34. A las personas les importan las demás personas.      
35. Las palabras de los directivos coinciden con sus acciones.      
36. Las instalaciones contribuyen a u buen desempeño laboral.      
37. El capital humano es tratado justamente sin importar su género.      
38. Se siente orgullo de pertenecer a la Institución.      
39. Existe dentro del plantel sentido de “familia”      
40. Se celebran eventos especiales dentro de la Institución.      
41. Considera que un despido masivo sería la última medida tomada por 
parte de las directivas institucionales. 
     
42. Todos los que laboran dentro de la Institución, buscan un bien 
común. 
     
43. Es agradable conjugar la vida laboral y la personal.      
44. El capital humano es tratado justamente sin importar su inclinación 
sexual. 
     
45. Las directivas poseen las capacidades necesarias para manejar el 
plantel. 
     
46. Al ser tratado de forma injusta, es su opinión escuchada.      
47. Posee beneficios especiales por pertenecer a esta empresa      
48. Están todos juntos en cuanto a la Institución.      
49. Las directivas ejercen poder de una forma justa.      
50. Las directivas demuestran interés por las personas que trabajan en la 
Institución. 
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51. Piensa seguir trabajando en la Institución.      
52. El capital humano recibe un buen trato por parte de las directivas.      
53. Se me permite resolver asuntos personales en horarios laborales      
54. Siente que su trabajo es valorado e importante para la Institución.      
55. Se siente bienvenido cuando ingresa a la Institución.      
56. Se divierte mientras trabaja.      
57. El capital humano es tratado justamente sin importar si tiene alguna 
discapacidad. 
     
58. Considera que su lugar de trabajo, es un gran lugar.      
 
Anexo 2. Encuesta Culture Audit 




1 2 3 4 5 
1. El espacio en el cual trabaja, es un lugar dinámico      
2. Le brinda la Institución educativa, los recursos necesarios para 
llevar a cabo su trabajo 
     
3. El plantel educativo es un lugar físicamente seguro      
4. Las directivas del plantel, aprecian el trabajo de todos los docentes 
por igual.  
     
5. Las personas que laboran en el plantel se encuentran dispuestas a      
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realizar las funciones que les han sido otorgadas. 
6. Existe cooperación entre colegas.      
7. Los jefes indican sus expectativas claramente.      
8. Es posible indagar a los directivos el plantel, y obtener una 
respuesta directa. 
     
9.Los directivos se muestran agradecidos por las funciones 
desarrolladas 
     
10. La institución educativa ofrece capacitaciones       
11. A las personas que trabajan en el plantel se les paga justamente 
por el trabajo que hacen. 
     
12. El trabajo desempeñado cumple una función importante dentro 
del plantel. 
     
13. Cuando las personas cambian de función, conocen la causa de su 
traslado. 
     
14. Es fácil entablar conversación con las directivas del plantel      
15. Los directivos reconocen el buen desempeño de las labores 
realizadas 
     
16.Cuando observa los resultados obtenidos siente sensación de 
orgullo. 
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17.Los directivos de la Institución fundamentan y responden las 
dudas manifestadas. 
     
18. Las directivas mantienen informados a los docentes acerca de 
cambios organizacionales importantes dentro del plantel. 
     
19. Las directivas conocen claramente la organización y las 
funciones de cada quien dentro del plantel educativo. 
     
 
Anexo 3. Caracterización demográfica 
 
1. Tiempo de antigüedad en la Institución 
a. Menos de 1 año 
b. 1 año. 
c. De 1 a 3 años 
d. ,Más de 3 años 
2. Edad 
a. De 20 a 30 años 
b. De 31 a 40 años 
c. De 41 a 50 años 
d. 51 años o más 




d. Pos grado 
e. Doctorado 





c. Prestación de servicios (Aseo y/o celaduría) 
5. Lugar de trabajo 
a. Sede principal 
b. Escuelas rurales 
6. Área de trabajo 
a. Oficina 
b. Aulas de aprendizaje 
c. Espacios abiertas 
d. Zonas comunes. 
 
 
 
